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Gesellschaftliche Verantwortung (CSR) nimmt für Unternehmen bedingt durch 
steigenden Druck seitens verschiedener Stakeholder sowie veränderte gesell-
schaftliche Erwartungshaltungen und politische Rahmenbedingungen eine immer 
bedeutenderer Rolle im gesamten Wertschöpfungsprozess ein. CSR geht über 
die Unternehmensgrenzen hinaus und umfasst die mit dem eigenen Unternehmen 
verbundenen Leistungsersteller. Die Einkaufsfunktion übernimmt mit einem hohen 
Anteil am Wertschöpfungsprozess die wichtige Aufgabe, Leistungserstellung bei 
dritten Unternehmen (Lieferanten) einzukaufen. Häufig sind dies Lieferanten in 
Entwicklungs- und Schwellenländern mit teilweise stark abweichenden Produkti-
onsbedingungen. Um fehlende Gesetze und nicht zertifizierbare Standards zu 
kompensieren, sind insbesondere große Unternehmen dazu angehalten, ihre Lie-
ferantenbasis hinsichtlich CSR-Kriterien zu überprüfen und ein regelkonformes 
Verhalten sicherzustellen.  
Die vorliegende Dissertation verfolgt die Idee, die Notwendigkeit einer Integration 
von CSR als Bewertungskriterium in bestehende Prozesse zu untersuchen, um 
geeignete Lieferanten für eine strategische Beziehung bewerten zu können. Hier-
für wird zunächst anhand von Experteninterviews die praxisorientierte Messme-
thode „CSR-IndexSA“ auf Basis einer Selbstauskunft entwickelt. Eine Überprüfung 
auf Reliabilität dieser Messmethode erfolgt mittels einer empirischen Erhebung 
bei einer hohen Anzahl von Zulieferunternehmen. Eine umfangreiche statistische 
Analyse bestehender Bewertungskriterien und -prozesse mit der erhobenen CSR-
Performance dieser Lieferanten zeigt als Ergebnis eine notwendige eigenständige 
Integration von CSR als Bewertungskriterium mit einer nur geringen Auswirkung 
auf bestehende Prozesse. Anhand der empirischen Erhebung konnten desweite-
ren CSR-Risikofaktoren, wie Unternehmensgröße und Region bestätigt werden.  
Die Erkenntnisse der Untersuchung zeigen zudem, dass jene Lieferanten mehr 
Wert auf eine strategische Kunden-/ Lieferantenbeziehung legen, die auch eine 
hohe CSR-Performance aufweisen. 
Neben der Überprüfung und Sicherstellung von CSR rückt vermehrt die Informati-
on, Schulung und Weiterbildung zu CSR insbesondere von SMEs als Aufgabe für 





Gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen (Corporate Social Responsibi-
lity - CSR) ist ein Thema, das in jüngster Zeit durch eine Reihe von Ereignissen 
wieder stark in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit von Unternehmen und Öffent-
lichkeit gerückt ist. Dieses Thema wird oft auf die „Soziale Verantwortung“ von 
Unternehmen reduziert, es ist jedoch ein Thema mit sehr  breitem Spektrum und 
mit vielen Facetten. Immer mehr Unternehmen werden öffentlich in die Pflicht ge-
nommen, dieser Verantwortung nachzukommen. 
Die Bedeutung von CSR ist bereits im Bewusstsein insbesondere bei Großunter-
nehmen angekommen, Aktivitäten im eigenen Verhalten und Einflussnahme auf 
Geschäftspartner, vorrangig auf Lieferanten, sind zu beobachten. Anders in mit-
telständischen Betriebe, hier sind entsprechende Maßnahmen noch eher zöger-
lich zu beobachten, häufig auch dank einer gewissen Hilflosigkeit wegen fehlen-
der allgemein anerkannter Messmethoden und Kennzahlen. 
Insofern bestand - und besteht weiter - ein dringender Bedarf, praxisnahe Metho-
den zur Überprüfung und Bewertung von Lieferanten zu erarbeiten. Die vorlie-
gende Arbeit liefert nun ein wissenschaftlich fundiertes, praxisnahes Verfahren 
anhand einer konkreten Methode zur Überprüfung der Ausprägung von CSR an-
hand von Self-Assessments. Die erzielten Ergebnisse sind dabei durchaus praxis-
relevant, entstanden sie doch in Zusammenarbeit mit einem global agierenden 
Industrieunternehmen, auch wenn in anderen Industriezweigen andere Ausprä-
gungen zu erwarten sind. 
Mit der vorliegenden Arbeitet leistet Frau Eisenschmid einen wissenschaftlichen 
Beitrag zur weiteren Entwicklung von Lieferantenbewertungssystematiken anhand 
der Erkenntnis, dass das Kriterium CSR eben nicht durch bestehende, klassische 
Bewertungskriterien abgebildet werden kann, wie es häufig vermutet wird. Es er-
folgt ein Nachweis der großen Bedeutung und einer notwendigen eigenständigen 
Integration von CSR als Bewertungskriterium anhand umfassender statistischer 
Untersuchungen und Analysen. Ich wünsche dieser Arbeit die gebührende Auf-
merksamkeit und eine große Verbreitung. 
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1   Einleitung 
1.1   Relevanz des Themas und Problemstellung  
Ein Großteil der Investitions- und Konsumgüter, die in Europa verkauft oder ge-
handelt werden, haben heute ihren Ursprung in anderen Weltteilen, überwiegend 
in Schwellen- und Entwicklungsländern (sog. Billiglohnländer).1 Aufgrund des zu-
nehmenden globalen Wettbewerbdrucks steigt auch der Druck auf Unternehmen, 
globale Beschaffungsstrategien zu implementieren, verbunden mit internationalen 
Produktions- und Zuliefernetzwerken und Outsourcing in Entwicklungsländer.2 
Doch mittlerweile liegt der Fokus nicht mehr alleine auf günstigen Produktionsfak-
toren. Vielmehr rückt auch die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen 
im Sinne eines nachhaltigen Wirtschaftens (sog. Corporate Social Responsibility, 
kurz: CSR), als Voraussetzung für unternehmerischen Erfolg, in das Bewusstsein 
aller globalen Marktteilnehmer.3 Dies lässt sich nicht zuletzt auf die Globalisierung 
zurückführen, sondern ist auch mit der gewachsenen Transparenz aller Wirt-
schaftsaktivitäten durch die Präsenz globaler Medien und deren breite öffentliche 
Diskussion zu begründen.4 Megatrends, wie die zunehmende globale Umweltbe-
lastung oder die Klimaerwärmung, führen zu einem veränderten Bewusstsein der 
Gesellschaft.5  
Von international agierenden Großkonzernen wird heutzutage nicht nur erwartet, 
dass sie ihrer gesellschaftlichen Verantwortung gerecht werden. Sie sind darüber 
hinaus auch verpflichtet, als Teilnehmer der Gesellschaft mit sozialen Fragen 
proaktiv und zielgerichtet umzugehen sowie einen positiven Beitrag für eine 
nachhaltige Umwelt zu leisten, statt auf Initiativen des Gesetzgebers zu warten.6  
                                            
1  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2008), S. 2; Neef, D. (2004), S. 12 
2   Vgl.  z.B. Krause, D. (1998), S. 39 f.; Steinle, C. et al. (2008), S. 3; Trent R.J. (2002), S. 66 
3   Vgl. Koplin, J. (2006), S. 2 und Neef, D. (2004), S. 12 
4  Vgl. Auger, P. et al. (2010a), S. 140 und DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): 
ISO 26000, S. 19 
5  Vgl. Kals, E. (1998), S. 117 f. 
6  Vgl. Wieser, C. (2005), S. 18 und Kolk, A. et al. (2010), S. 119 
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Eine große Herausforderung für Unternehmen im Umgang mit CSR stellt das 
Fehlen von allgemeingültigen, branchenübergreifenden und vor allem internatio-
nalen Gesetzen, Standards, Maßstäben, Richtlinien und Prüfkriterien dar.7 Nach-
haltigkeit, im Sinne von gesellschaftlicher Verantwortung, ist bis heute weder um-
fassend durch staatliche Einrichtungen festgeschrieben, noch existieren diese 
Regelungen länderübergreifend. Eine Überprüfung und Zertifizierung durch aner-
kannte Institutionen kann, solange dieser Zustand andauert, nicht stattfinden. Fal-
sche Erwartungshaltungen seitens Unternehmen und Anspruchsgruppen sind 
verbunden mit Enttäuschungen und verunsichern nicht nur sämtliche Marktteil-
nehmer, sondern bringen neuartige und ungewisse Anforderungen mit sich.8 
Die Grenzen von unternehmerischer gesellschaftlicher Verantwortung und nach-
haltigem Wirtschaften sind bislang nicht klar gesteckt. Die Gesellschaft und Sta-
keholder des eigenen Unternehmens unterscheiden hinsichtlich der Einhaltung 
von CSR-Standards praktisch nicht zwischen dem Hersteller des Endproduktes 
und dessen Zulieferunternehmen. Fest steht, dass sämtliche Handlungen bzw. 
ein mögliches Fehlverhalten entlang der Supply Chain die Einhaltung der unter-
nehmenseigenen gesellschaftlichen Verantwortung beeinflusst. Folglich müssen 
alle Leistungsersteller, die vom Rohstoff bis zur Vermarktung zu einem Produkt 
beitragen, bei der Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung berücksichtigt 
werden.9 Zur integrierten Sicherstellung der Einhaltung von CSR ist demnach 
auch ein Blick über das eigene Unternehmen hinaus entlang der gesamten Wert-
schöpfungskette unbedingte Voraussetzung. 
Potentielles Fehlverhalten in der Lieferkette in Verbindung mit CSR steht aktuell 
vielfach im Mittelpunkt öffentlicher Diskussionen.10 Hauptsächlich handelt es sich 
um offensichtliche Verstöße gegen das allgemeingültige Verständnis von CSR, 
                                            
7  Vgl. Schneider, A. (2012), S. 18 
8  Vgl. ebenda, S. 18 
9   Vgl. Dyllick, T. et al. (2002), S. 478 
10  Im Jahr 1990 wurde das Unternehmen Nike boykottiert, nachdem Missstände bei 
indonesischen Lieferanten bekannt wurden. Vgl. hierzu Seuring, S. et al. (2008), S. 1699 und 
Roberts, S. (2003), S. 164. 1995 fand durch Greenpeace initiiert eine öffentliche Diskussion 
über  das Versenken einer ausgediente Shell Ölbohrinsel statt. Vgl. hierzu auch Aguilera 
(2007), S. 839.  
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wie bspw. Kinderarbeit11, unmenschliche Arbeitsbedingungen12 oder Umweltver-
schmutzung bei Lieferanten. Gravierende Unterschiede und Verstöße hinsichtlich 
dieser Regelungen sind besonders in Schwellen- und Entwicklungsländern zu be-
obachten. Im Vergleich zu gesetzlichen, allgemeingültigen Regelungen und Stan-
dards von Industrieländern bestehen hier oft starke Abweichungen oder sie fehlen 
gänzlich.13 Verstöße gegen CSR in der Zulieferkette werden von Non-
Governmental-Organisations (NGOs)14 in vielen Fällen in direktem Bezug zum 
Auftraggeber oder dem Endprodukt veröffentlicht und sind aufgrund von Negativ-
schlagzeilen mit schwerwiegenden Reputations- und Imageverlusten verbun-
den.15 Oft wirken die Folgen langfristig über Jahre hinweg nach, einhergehend mit 
gerichtlichen Konsequenzen und einschneidenden Ergebnisverlusten.16  
Internationale Großkonzerne beschäftigen sich zunehmend mit der Implementie-
rung von Prozessen, die als Präventivsystem solchen Schädigungen vorbeugen 
sollen. Hier sind dann Vereinbarungen mit Lieferanten verankert (wie bspw. Code  
 
 
                                            
11   Von 246 Mio. Kindern im Alter zwischen 5-17 Jahren arbeitet jedes 6. Kind entweder im Um-
gang mit gesundheitsgefährdenden Gefahrenstoffen oder in Form von Zwangsarbeit. Kinder-
arbeit wird am häufigsten in der Region Asia-Pacific (knapp die Hälfte der Anzahl der Kinder) 
sowie in Afrika (rund 1/3 aller Kinder) praktiziert. In den letzten Jahren (2002-2006) konnte 
ein Rückgang der Kinderarbeit um 11% verzeichnet werden. Vgl hierzu International Labour 
Organization (2006), S. 6 
12  Lidl musste sich im Jahr 2008 Vorwürfen über Produktionsbedingungen (Arbeitsentgeld, 
Hygiene, Sicherheitsmängel etc.) bei Lieferanten stellen. Aktuell (Juni 2010) wurden die 
Unternehmen Apple und Dell in direkte Verbindung mit den Missständen der 
Arbeitsbedingungen bei dem taiwanesischen Lieferanten Foxconn gebracht und dabei 
öffentlich angeprangert. Vgl. Rieth, L. (2009), S. 20 
13   Vgl. Scherer, A.G. (2000), S. 11  
14   Non-Governmental-Organisationen (NGOs) bzw. im Deutschen Nichtregierungsorganisation 
(NROs) lassen sich wie folgt definieren: „Jede internationale Organisation, die nicht durch 
zwischenstaatliche Übereinkunft errichtet wurde. Im Wesentlichen sind damit Selbsthilfe-
Organisationen (Bürgerinitiativen, Umweltschutzgruppen, Solidaritätsgruppen, Basisinitiativen 
etc.) gemeint. Ihr „offizielles” Mandat ist weitgehend auf Konsultation, Beratung, Aufklärung 
und Vorschläge beschränkt, von den offiziellen Verhandlungen (und Abstimmungen) bleiben 
sie ausgeschlossen.“ Gabler Verlag (Hrsg.) (2011a): Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: 
Non-Governmental Organization (NGO) 
15  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 66 
16   Neben Umsatzrückgängen durch Konsumentenboykottierungen birgen CSR-Verstöße auch 
die Gefahr, dass Investoren bei einem „Skandal“ ihre Anteile abstoßen bzw. neue Anteilseig-
ner nicht in das Unternehmen investieren. Vgl. Neef, D. (2004), S. 28   
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of Conduct17), Zertifizierungen in Teilbereichen sowie deren Überprüfung (Auditie-
rung, Selbstauskunft, Befragung) und Sicherstellung bei Lieferanten geregelt. An 
ihre Grenzen stoßen diese Präventivsysteme hinsichtlich ihrer Aussagekräftigkeit, 
Durchführbarkeit und Handhabbarkeit.18 Mit Blick auf eine Überprüfung aller Liefe-
ranten und Sicherstellung der Einhaltung von Prinzipien hinsichtlich CSR, können 
häufig aufgrund des immensen Personalkapazitäts- bzw. Kostenaufwands, nur 
wenige Lieferanten stichprobenartig überprüft werden.19 Eine vollständige Sicher-
stellung der Einhaltung von CSR bei allen Zulieferunternehmen eines Großkon-
zerns kann wirtschaftlich nicht gewährleistet werden.  
Dies führt zu einer Gefährdung der unternehmenseigenen Einhaltung von gesell-
schaftlicher Verantwortung sowie zu unkoordinierten CSR-Aktivitäten. Diese Akti-
vitäten entsprechen weder der Unternehmensphilosophie, noch besitzen sie tat-
sächlichen sozialen Einfluss oder tragen zur Stärkung der Wettbewerbsposition 
bei.20  
Alternative Präventivsysteme, wie die Berücksichtigung von CSR bereits bei der 
Lieferantenbewertung und -auswahl, werden heute in der Wirtschaft noch eher 
selten verwendet. Verfügbare Kapazitäten werden zunächst zur Bearbeitung und 
Eliminierung bereits bestehender Risiken eingesetzt.21 Um möglichst hohen Auf-
wand und größeren Schaden zu vermeiden, ist es jedoch langfristig erforderlich, 
ein System zu installieren, welches die Bedeutung von CSR bereits bei der Be-
wertung und Auswahl von Lieferanten berücksichtigt und als Grundlage zur Beur-
teilung von strategischen Partnerschaften genutzt werden kann.  
                                            
17  Ein Code of Conduct bezeichnet einen häufig sehr komplexen Kodex, der bestimmte Werte 
und Verhaltensweisen in unterschiedlichen Situation beschreibt und  festlegt sowie konkrete 
Vorschriften und Regeln, die zumeist an Lieferanten im Rahmen von vertraglichen 
Regelungen weitergegeben werden. Im Zusammenhang mit Lieferanten werden Code of 
Conducts häufig als Mindeststandards eingesetzt, um Verhaltensweisen und Aktivitäten des 
Lieferanten in Bezug auf Produktionsbedingungen, wie etwa Arbeitssicherheit, Kinderarbeit, 
Arbeitszeiten usw. zu steuern und zu überwachen. Vgl. Jiang, B. (2009), S. 77; Schneider, A.-
M. et al. (2010), S. 40 und Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2001), S. 28 
18  Vgl. Porter, M.E. et al. (2006), S. 81 
19  Bei der Robert Bosch GmbH bestehen Kooperationen mit mehr als 100.000 Lieferanten. 
20  Vgl. Porter, M.E. et al. (2006), S. 83 
21  Vgl. Koplin, J. (2006), S. 95 
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1.2    Zielsetzung 
Ziel des vorliegenden Promotionsvorhabens ist die Untersuchung der Bedeutung 
von Corporate Social Responsibility (CSR) als Kriterium zur Bewertung und Aus-
wahl von Lieferanten. Der Zusammenhang zwischen CSR und bestehenden klas-
sischen Bewertungskriterien soll anhand einer empirischen Erhebung und einer 
anschließenden Analyse zusammen mit vorhandenen Sekundärdaten aufzeigt 
werden. Für die Erhebung der Primärdaten findet die im Rahmen dieser Arbeit 
entwickelte Messmethode CSR-IndexSA Anwendung.22 Neben den Erkenntnissen 
über mögliche Zusammenhänge zwischen bestehenden Bewertungskriterien zur 
Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Performance und der CSR-Performance zielt die 
Untersuchung zudem darauf ab, einen möglichen Zusammenhang zwischen der 
CSR-Performance und der Einstellung von Lieferanten zu strategischen Kunden-/ 
Lieferantenbeziehungen zu untersuchen. Zeigt sich ein positiver Zusammenhang, 
können Unternehmen auf diese Weise durch die Überprüfung von CSR Hinweise 
auf die Eignung von Lieferanten für eine strategische Kunden-/ Lieferantenbezie-
hung erhalten. 
Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung sollen Schlussfolgerungen bezüg-
lich einer geeigneten Integrationsform von CSR als Bewertungskriterium oder der 
Gestaltung von Lieferantenbewertungsprozessen zulassen, die eine praktische 
Relevanz für Unternehmen aufweisen.   
Die gezogene Stichprobe stellt dabei unter den gegebenen Bedingungen23 eine 
repräsentative Momentaufnahme dar, die sich im Laufe der Zeit, begründet durch 
die fortschreitende Entwicklung des Themas CSR, verändern kann. 
                                            
22   Die Messmethode CSR-IndexSA ergibt sich aus einer Vorstudie basierend auf Experteninter-
views. Die Ergebnisse sind zusätzlich in einem separaten Beitrag veröffentlicht. Vgl. hierzu 
Eisenschmid, N. (2011) 
23   Unbekannte mögliche Ausreißer außerhalb der Stichprobe können im Rahmen der Untersu-
chung nicht berücksichtigt werden. Der Maßstab zur Beurteilung sowohl der CSR-
Performance (siehe hierzu Abschnitt 7.1.2) als auch der Bewertungskriterien Q, K, L, der Lie-
ferantenpotentialbewertung (LPB) sowie der Lieferantenklassifizierung (siehe Abschnitt 7.2) 
stehen bereits im Vorfeld der Durchführung der empirischen Erhebung fest.  
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1.2.1   Forschungsfragen 
Im Fokus der vorliegenden Forschungsarbeit steht die Untersuchung der Bedeu-
tung von Corporate Social Responsibility bei der Lieferantenbewertung zur Unter-
stützung der Entscheidung über eine weitere Zusammenarbeit mit vorhandenen 
Lieferanten und zur Implementierung eines CSR-Präventivsystems zu Beginn des 
Beschaffungsprozesses. Die Integration von CSR in gegenwärtige Bewertungs-
systeme könnte als vorbeugende und sichernde Maßnahme zur Einhaltung von 
CSR bei Lieferanten dienen und kann somit gesellschaftliche Verantwortung ent-
lang der vorgelagerten Wertschöpfungskette sicherstellen.  
Vor diesem Hintergrund stellt sich die zentrale Forschungsfrage:  
Welche Bedeutung nimmt unternehmerische gesellschaftliche Ver-
antwortung als Kriterium bei der Lieferantenbewertung hinsichtlich 
strategischer Kunden-/ Lieferantenbeziehungen ein? 
Folgende weitere Fragen sollen helfen, die zentrale Fragestellung zu erläutern: 
Zur Beurteilung der Bedeutung von Corporate Social Responsibility als Bewer-
tungskriterium kann ein Vergleich mit bestehenden Bewertungskriterien (Sekun-
därdaten) hilfreich sein. Durch diesen Vergleich sollen Aussagen über den Zu-
sammenhang von CSR mit diesen Bewertungskriterien abgeleitet werden. 
Welcher Zusammenhang besteht zwischen der CSR-Performance als 
Bewertungskriterium und den klassischen Bewertungskriterien, wie Quali-
täts-, Kosten- und Liefer-Performance eines Lieferanten?  
Falls eine notwendige Integration von CSR als Bewertungskriterium in bestehen-
de Systeme aufgezeigt werden kann, stellt sich die Frage, welchen Einfluss eine 
mögliche Integration auf vorhandene Bewertungsprozesse, die bisher auf klassi-
schen Bewertungskriterien basieren, ausüben würde (bspw. Lieferantenklassifi-





Welche Auswirkungen verursacht die Integration von CSR als Bewer-
tungskriterium auf bestehende Lieferantenbewertungsprozesse des be-
schaffenden Unternehmens?  
Für eine Untersuchung dieses Sachverhalts erscheint es zudem als hinreichend, 
potentielle Einflussfaktoren der CSR-Performance eines Lieferanten und deren 
jeweilige Stärke zu messen und zu kennen. In diesem Zusammenhang können 
Faktoren, wie u.a. die Herkunftsregion oder die Unternehmensgröße des Lieferan-
ten eine bestimmte Ausprägung der jeweiligen CSR-Performance beeinflussen. 
Diese Faktoren können folglich in einer CSR-Risikomatrix als Frühindikatoren 
eingesetzt werden.  
Welche Faktoren, neben den klassischen Bewertungskriterien, beeinflus-
sen die CSR-Performance eines Lieferanten?  
Fehlende praxisrelevante und standardisierte Messinstrumente stellen eine große 
Herausforderung für Unternehmen dar, die CSR-Performance bei Lieferanten zu 
überprüfen, zu bewerten und zu vergleichen. Im Verlauf der Arbeit sollen diesbe-
züglich folgende Fragestellungen beantwortet werden:  
 Welche Messmethode kann für eine praxisrelevante Erhebung der 
CSR-Performance bei Lieferanten eingesetzt werden?  
 Stellt die Selbstauskunft eines Lieferanten zu CSR ein gültiges Mess-
instrument dar? 
 Welche CSR-Themenbereiche und CSR-Dimensionen eignen sich für 
die Überprüfungsmethode „Lieferanten-Selbstauskunft“? 
Die steigende strategische Ausrichtung von Lieferantenbeziehungen erfordert be-
stimmte Voraussetzungen bei Lieferanten, um sich für eine solche  Partnerschaft 
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zu eignen.24 Die Zusammensetzung dieser Voraussetzungen ist bisher for-
schungsseitig nicht eindeutig geklärt. Es lässt sich vermuten, dass die jeweilige 
CSR-Performance in einem Zusammenhang mit der Eignung eines Lieferanten 
für eine strategische Kunden-/ Lieferantenbeziehung steht. Vor diesem Hinter-
grund stellt sich die Forschungsfrage:  
Welcher Zusammenhang besteht zwischen der CSR-Performance eines 
Lieferanten und der Bedeutung einer strategischen Kunden-/ Lieferanten-
beziehungen aus Lieferantensicht?  
Die Beantwortung der aufgeführten Forschungsfragen soll im Verlauf der vorlie-
genden Forschungsarbeit erfolgen. Die Erkenntnisse werden in Abschnitt 7.5 zu-
sammengefasst. 
1.2.2   Hypothesen 
Wissenschaftliche Hypothesen veranschaulichen allgemeingültige Vermutungen 
oder Behauptungen hinsichtlich bestimmter Sachverhalte (keine einzelnen Ereig-
nisse) und stellen einen zentralen Bestandteil empirischer Forschung dar.25 Um 
die im vorhergehenden Abschnitt aufgestellten Forschungsfragen beantworten zu 
können, sollen zunächst kausale Kernhypothesen aufgestellt werden. Diese zent-
ralen Hypothesen H1 - H5 werden dann im Verlauf der Arbeit den spezifischen 
                                            
24  Es bestehen neben klassischen Methoden zur Bewertung der Güte einer Kunden-/ Lieferan-
tenbeziehung auch neuere Werke, die die Einstellung und Ausrichtung des zuliefernden Un-
ternehmens berücksichtigen. Vgl. u.a. Neumann, N. et al. (2009b) 
25  Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 4 und Diekmann, A. (2010), S. 124. Hypothesen beschreiben in 
der Regel einen Zusammenhang zwischen mindestens zwei Merkmalen, welcher bisher 
empirisch noch nicht untersucht wurde, jedoch von seiner Beschaffenheit eine empirische 
Prüfung zulässt. Neben der Überprüfbarkeit verlangt die Aufstellung von Hypothesen eine 
logische und nachvollziehbare Formulierung. Zudem sollte ein Bezug auf reale Sachverhalte 
sowie die Kritikfähigkeit und Wahrheit Bestandteil sein. Vgl. Häder, M. (2010), S. 39 f. Dabei 
sollte eine aufgestellte Hypothese in Form eines Konditionalsatzes formuliert werden 
(je/desto oder wenn/dann), der zugleich anhand von Erfahrungsdaten falsifizierbar sein sollte. 
Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 4 
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Untersuchungsfällen zugeordnet und weiter zu Untersuchungshypothesen kon-
kretisiert,26 anhand derer eine statistische Überprüfung erfolgen kann.  
Die Hypothesen 1 und 2 beschreiben den Zusammenhang zwischen der CSR-
Performance und den bestehenden Bewertungskriterien.    
Hypothese 1: Wenn die CSR-Performance eines Lieferanten bekannt ist, können 
Rückschlüsse auf die Ausprägungen der Qualitäts-, Kosten- und Liefer-
Performance des Lieferanten gezogen werden. 
Hypothese 2: Wenn die Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Performance eines Liefe-
ranten bekannt sind, können Rückschlüsse auf die Ausprägung der CSR-
Performance des Lieferanten gezogen werden. 
Hypothese 3 behandelt mögliche Auswirkungen auf eine Integration von CSR in 
bestehende Lieferantenbewertungsprozesse. Aus den Annahmen heraus, dass 
für erfolgreiches Wirtschaften die Verankerung von CSR in Unternehmensprozes-
se notwendig ist und zur Sicherstellung der eigenen gesellschaftlichen Verantwor-
tung auch eine Sicherstellung von CSR beim Lieferanten erfolgen muss, stellt sich 
eine Integration als erforderlich dar. 
Hypothese 3: Wenn eine Integration von CSR in den Lieferantenbewertungspro-
zess erfolgt, entstehen geringe Auswirkungen auf bestehende Lieferantenbewer-
tungsprozesse.  
Die Notwendigkeit der Berücksichtigung von CSR bei langfristigen Partnerschaf-
ten mit Lieferanten wird in Hypothese 4 beschrieben. Die Prämisse wird von dem 
Bestreben der Unternehmen abgeleitet, ihre Lieferantenbasis auf wenige und 
langfristige Partnerschaften zu reduzieren.27 Auf langfristige Sicht nimmt eine 
Übereinstimmung von Werten und sozialen Kriterien beider Unternehmen einen 
starken Einfluss auf die Ausprägung der Beziehung.  
                                            
26  Die konkreten Untersuchungshypothesen werden in Kapitel 7 im jeweiligen Untersuchungsfall 
behandelt. In Kapitel 6 wird im Rahmen der Untersuchungskonzeption ein Überblick über alle 
Hypothesen gegeben.  
27  Vgl. Ackermann, I. (2004), S. 51 und siehe Kapitel 2.3  
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Hypothese 4: Wenn die CSR-Performance eines Lieferanten bekannt ist, können 
Rückschlüsse auf die Eignung des Lieferanten für eine strategische Beziehung 
mit dem Kunden gezogen werden. 
 
Abb. 1: Übersicht der Kernhypothesen im Themenkontext 
In Hypothese 5 werden die Erkenntnisse der vorangegangenen Hypothesen zu-
sammengeführt und die Zielsetzung der Arbeit validiert.  
Hypothese 5:  Wenn eine umfassende und effektive Lieferantenbewertung hin-
sichtlich einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung erfolgen soll, muss 
der Lieferantenbewertungsprozess neben quantitativen auch soziale, qualitative 
Kriterien wie CSR enthalten. 
Des Weiteren sollen im Verlauf der Arbeit folgende Hypothesen geprüft werden: 
Hypothese 6: Wenn die CSR-Performance eines Unternehmens bestimmt wird, 
üben mehrere äußere Faktoren einen Einfluss auf die jeweilige Ausprägung aus. 
Hypothese 7: Wenn die Messmethode Selbstauskunft für die Erhebung der CSR-




Die Hypothesen 8 und 9 sollen Aufschluss über einen Zusammenhang zwischen 
den jeweiligen CSR-Dimensionen und den Bewertungskriterien liefern.  
Hypothese 8: Wenn die jeweilige Performance einer CSR-Dimension eines Liefe-
ranten bekannt ist, können Rückschlüsse auf die Ausprägung der Qualitäts-, Kos-
ten- und Liefer-Performance des Lieferanten gezogen werden. 
Hypothese 9: Wenn die Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Performance eines Liefe-
ranten bekannt sind, können Rückschlüsse auf die Ausprägung der jeweiligen 
Performance der CSR-Dimension des Lieferanten gezogen werden. 
Die konkreten Untersuchungshypothesen werden in Kapitel 7 mittels einer empiri-
schen Erhebung und anschließender statistischer Analyse geprüft. Aus diesen 
Ergebnissen können wiederrum Erkenntnisse zu den hier aufgeführten Hypothe-
sen H1 - H9 gewonnen werden. 
1.3    Vorgehen der Forschungsarbeit  
1.3.1   Gang der Arbeit  
Im diesem ersten einleitenden Kapitel werden im weiteren Verlauf die wissen-
schaftliche Orientierung an theoretischen Ansätzen sowie angewandte empirische 
Methoden aufgezeigt. Darauf folgt Kapitel zwei, in dem konzeptionelle Grundla-
gen der Themenkomplexe Corporate Social Responsibility (CSR), Supply Chain 
Management (SCM) sowie Supplier Relationship Management (SRM) behandelt 
werden. Nach der Festlegung eines Begriffsverständnisses werden Hintergründe, 
Motivation und Barrieren sowie aktuelle Entwicklungen dargelegt, um diese Er-
kenntnisse mit einem Zwischenstand abzuschließen. Im Rahmen der theoreti-
schen Konzeption soll zudem der aktuelle Stand der Forschung erarbeitet und die 
theoretische Einbettung der Arbeit erläutert werden. Darauf aufbauend beschäftigt 
sich das dritte Kapitel mit der Umsetzung von CSR im SCM. Einerseits werden 
Aspekte der aktuellen, praktischen Umsetzung der Sicherstellung und Überprü-
fung von CSR betrachtet. In diesem Zusammenhang soll auch auf mögliche 
Branchenunterschiede eingegangen werden. Andererseits werden wissenschaftli-





Abb. 2: Gang der Arbeit - Theoretische Grundlagen  
Im vierten Kapitel liegt der Schwerpunkt auf der theoretischen Darstellung der 
verschiedenen Aspekte der durchgeführten empirischen Erhebung. Hier werden 
ausgewählte   Methoden vorgestellt, die im Verlauf der Arbeit sowohl im Rahmen 
der Vorstudie anhand von Experteninterviews (Kapitel 5) als auch bei der Durch-
führung und Datenanalyse der empirischen Lieferantenbefragung (Kapitel 6 und 
7) angewendet werden. Kapitel fünf beschäftigt sich mit der Messung von Corpo-
rate Social Responsibility. Neben vorhandenen Messinstrumenten wird die Ent-
wicklung einer eigenen Messmethode, basierend auf einem durch Experteninter-
views ermittelten CSR-Index für Self-Assessments (CSR-IndexSA), beschrieben. 
Die Darstellung der durchgeführten Befragung von Zulieferunternehmen mittels 
der zuvor entwickelten Messmethode CSR-IndexSA (Kapitel sechs) sowie die Ana-
lyse und Auswertungen der erhobenen Daten in Kapitel sieben stellen den 
Schwerpunkt dieser Arbeit dar. Zunächst wird das Untersuchungsdesign der 
quantitativen empirischen Lieferantenbefragung erläutert. Dann werden die     
aufgestellten Kernhypothesen durch detaillierte Untersuchungshypothesen ge-
prüft und verifiziert.        
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Abschließend wird ein Überblick über die Auswertungen gegeben, eine Zusam-
menfassung und Expertenbewertung der Ergebnisse dargelegt. Darauf folgend 
werden Schlussfolgerungen abgeleitet.  
 
Abb. 3: Gang der Arbeit - Empirische Erhebungen und Analysen 
Die abschließende Schlussbetrachtung in Kapitel acht fasst die Ergebnisse der 
Forschungsarbeit zusammen und gibt einen Ausblick auf weiteren Forschungsbe-
darf sowie Empfehlungen für die Umsetzung der Erkenntnisse in der Praxis. 
 
Abb. 4: Gang der Arbeit - Schlussbetrachtung 
 14 
 
1.3.2  Wissenschaftliche Orientierung der Arbeit 
Im Rahmen der konzeptionellen Ausführungen in Kapitel zwei und drei werden 
verschiedene wissenschaftliche Theorien zu Grunde gelegt, die auch im gesam-
ten Verlauf der Arbeit als theoretische Basis fungieren sollen. Im Zuge der empiri-
schen Bearbeitung des Themas werden gängige wissenschaftlich anerkannte Me-
thoden eingesetzt, deren Orientierung folgend erläutert werden soll. 
1.3.2.1 Wissenschaftliche Methoden 
Nach POPPER ist, um die konzeptionelle Grundlage für eine wissenschaftliche 
Auseinandersetzung mit den zuvor aufgestellten Forschungsfragen zu schaffen, 
eine möglichst genaue Beschreibung des zu untersuchenden Sachverhalts not-
wendig. Aufbauend auf der sich anschließenden Identifikation von Einflussfakto-
ren, Randbedingungen und Gesetzmäßigkeiten erfolgt die Formulierung von Hy-
pothesen zur Lösung der relevanten Fragestellungen. Den finalen Schritt stellt die 
Entwicklung eines auf den theoretischen Überlegungen basierenden Modells dar, 
welches einer empirischen Prüfung zu unterziehen ist.28 
Bei der vorliegenden Forschungsarbeit handelt es sich um eine empirisch-
analysierende Untersuchung. Als Datenquellen liegen ihr sowohl Sekundär- als 
auch Primärdaten zugrunde. Zu Beginn wird eine Primärdatenerhebung anhand 
von Interviews mit Experten des Themenbereichs CSR im Supply Chain Mana-
gement aus Wissenschaft und Industrie durchgeführt. Diese Expertenbeurteilung 
dient der Ermittlung relevanter und geeigneter Indikatoren, die in Summe einen 
CSR-Index für Self-Assessments bestimmen. Die Befragung erfolgte anhand 
quantitativer Einzelinterviews (ca. 45 Minuten) mit Hilfe eines standardisierten 
Leitfadens, welcher ausschließlich geschlossene Fragen beinhaltet.  
Eine weitere Primärdatenerhebung zielt auf die Feststellung der praktischen Um-
setzung von CSR bei Lieferanten anhand des zuvor gebildeten CSR-Index für 
Self-Assessments ab. Als Probanden dienen internationale Zulieferunternehmen 
von mittelständischen und großen Industriebetrieben, welche hauptsächlich in den 
                                            
28  Vgl. Popper, K. (1973), S. 213 ff. 
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Branchen Kraftfahrzeugtechnik, Maschinenbau und in der Elektroindustrie tätig 
sind. Die Analyse der erhobenen Daten soll mittels verschiedener anerkannter 
statistischer Auswertungsmethoden Aufschluss über einen möglichen signifikan-
ten Zusammenhang mehrerer Variablen, wie bspw. CSR und den klassischen 
Bewertungskriterien (Qualität, Kosten und Lieferung) geben. 
Die Gültigkeit der Ergebnisse der vorausgehenden empirischen Untersuchungen 
soll durch an die qualitative Sozialforschung angelehnte Experteninterviews, vali-
diert werden. Die in den persönlichen Gesprächen gewonnenen Erkenntnisse 
fließen in die Beurteilung der Relevanz der Ergebnisse mit ein.  
Zur Ermittlung geeigneter Indikatoren werden mehrere Literaturrecherchen durch-
geführt, einerseits für die Generierung des CSR-Index für Self-Assessments und 
andererseits zur Bestimmung einer langfristigen Kunden-/ Lieferantenbeziehung. 
Zudem wird auf Resultate bestehender empirischer Studien und wissenschaftli-
cher Erkenntnisse zurückgegriffen.  
Aufbauend auf den beschriebenen Sekundär- und Primärdaten werden die For-
schungshypothesen auf Verifizierung oder Falsifizierung mit Hilfe geeigneter 
multivariater Analysemethoden und -verfahren getestet sowie Interdependenzen 
quantitativ beschrieben. Im Anschluss erfolgt die Formulierung von Prognosen 
über weitere mögliche Entwicklungen.29  
Die eingesetzten wissenschaftlichen Methoden sowie die Klassifizierung der em-
pirischen Erhebungen werden in Kapitel vier näher erläutert. 
1.3.2.2 Wissenschaftstheoretische Ansätze 
Im Anschluss an die Wahl eines methodischen Orientierungsrahmens ist für die 
Klärung der Forschungsfragen die Wahl eines geeigneten theoretischen Ansatzes 
erforderlich. Hier stehen zwei Vorgehensweisen zur Verfügung. Der Theoriemo-
nismus legt die Wahl einer einzelnen Theorie zu Grunde.30 Der auf FEYERABEND 
zurückgehende theoretische Pluralismus hingegen kombiniert mehrere Ansätze 
                                            
29  Vgl. Backhaus, K. et al. (2006), S. 46 ff. 
30  Vgl. Welling, M. (2006), S. 14 
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zur Bearbeitung einer Problemstellung.31 Dieser basiert auf der Annahme, dass 
ein umfassender Erkenntnisgewinn zur Klärung eines Sachverhalts, am besten 
durch die Ergänzung verschiedener Theorien erlangt werden kann.32  
Das Konzept CSR im Supply Chain Management ist in mehreren Forschungsbe-
reichen verankert. Aus diesem Grund folgt die vorliegende Arbeit dem Ansatz des 
theoretischen Pluralismus, mit dem Ziel einer problemorientierten Zusammenfüh-
rung mehrerer Theorien.  
Der Untersuchungsgegenstand der unternehmerischen gesellschaftlichen Ver-
antwortung weist Anknüpfungspunkte mit mehreren betriebswirtschaftlichen Teil-
disziplinen auf. Aufgrund wachsender Komplexität der Geschäftsprozesse ist im 
Rahmen der Betriebswirtschaftslehre eine immer ausgeprägtere Differenzierung 
zu beobachten. Die Forschungsschwerpunkte bewegen sich dabei von der allge-
meinen Betriebswirtschaftslehre hin zu Fragestellungen der speziellen Betriebs-
wirtschaftslehre und vertiefen hier immer spezifischere Teilbereiche.33 
Die vorliegende Arbeit setzt in ihrer Betrachtung an den anerkannten ökonomi-
schen Theorien an. Ausgehend von den Herausforderungen eines modernen Be-
schaffungsmanagements weist das Thema CSR neben klassischen, ökonomi-
schen Fragestellungen auch Überschneidungen mit weiteren wissenschaftlichen 
Disziplinen auf, deren Erkenntnisse mit einbezogen werden.34 Die Wirtschaftsethik 
spielt in diesem Zusammenhang eine besondere Rolle, da sie als spezifische 
Form des Forschungsbereichs Ethik35 als ein Teilbereich des CSR-Konzepts an-
gesehen werden kann.36 
SCHERER unterscheidet in Bezug auf die Unternehmensverantwortung zwischen 
ethischen und ökonomischen Ansätzen.37 GARRIGA ET AL. ergänzen diese beiden 
                                            
31  Vgl. hierzu Feyerabend, P.K. (1965) 
32  Vgl. Feyerabend, P.K. (1976), S. 50 
33  Vgl. Hansen, U. et al. (2005), S. 382 
34  Vgl. ebenda, S. 382 
35  Vgl. Bassen, A. et al. (2005), S. 231. Die Disziplinen Ethik, Ökonomie und Politik stellten bis 
ins späte 18. Jahrhundert Teilbereiche der Philosophie dar, so dass bis dahin eine enge Ver-
bindung zwischen Ökonomie und Wirtschaft vorlag. Vgl. Meckenstock, G. (1997), S. 19 f. 
36  Vgl. Sigle, S. (2009), S. 44 
37  Vgl. Scherer, A.G. (2003), S. 123 
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Ansätze aus sozialwirtschaftlicher Sicht um politische und sozial-integrative An-
sätze,38 die jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter verfolgt werden sollen.  
Eine wirtschaftsethische Verankerung des Konzepts CSR zeigen HOMANN ET AL. 
auf. Auf Basis der Allokationstheorie der knappen Ressourcen, werden Koopera-
tionsgewinne nach deren Meinung durch eine Investition „(…) in die Bedingungen 
der gesellschaftlichen Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil“ erreicht. Die 
gesellschaftliche Verantwortung sowie die nachhaltige Leistungserstellung spielen 
dabei eine zentrale Rolle.39 Die Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung 
von Unternehmen wird hier nicht in Frage gestellt, sondern wird für wirtschaftli-
ches Handelns vorausgesetzt.40 
Hinsichtlich der ökonomischen Betrachtung kann zwischen dem normativen, dem 
instrumentellen sowie dem Stakeholder-orientierten Ansatz unterschieden wer-
den.41 
Der normative Ansatz ist in der deutschsprachigen Forschung unterrepräsentiert 
und weist einen eher präskriptiv geprägten Charakter auf. HANSEN weist jedoch 
darauf hin, dass die Beschäftigung mit Werturteilen im Objektbereich nicht zu 
vermeiden, jedoch wissenschaftstheoretisch grundsätzlich als unproblematisch 
anzusehen ist. Kritisch sind hingegen Werturteile im Aussagenbereich.42 Fasst 
man Corporate Social Responsibility als aktuelles Thema innerhalb der Betriebs-
wirtschaftslehre auf, so fällt die Einschätzung differenzierter aus. Aussagen zu 
CSR können in diesem Zusammenhang rein empirisch-deduktiver Natur sein, sich 
also auf die dokumentierten Ziele der untersuchten Akteure oder Unternehmen 
beziehen. Im Rahmen einer anwendungsorientierten Forschungsarbeit im For-
schungsbereich der BWL können somit auch normative Erkenntnisse einbezogen 
werden.  
                                            
38  Vgl. hierzu Garriga, E. et al. (2004) 
39  Vgl. Homann, K. et al. (2005), S. 30 
40  Vgl. Garriga, E. et al. (2004), S. 61 
41  Vgl. Sigle, S. (2009), S. 25 f.  
42  Vgl. Hansen, U. et al. (2005), S. 381 f. 
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FRIEDMANN als Vertreter eines neo-liberalen, auf Selbstregulierung basierenden 
Marktverständnisses, prägt die Argumentation des instrumentellen Ansatzes.43 
Nicht Verhaltenskorrekturen der einzelnen beteiligten Unternehmen, sondern der 
Markt als Ganzes ist in diesem Ansatz für die Lösung von Problemen verantwort-
lich. Unternehmen werden dabei als Instrumente zur Profitmaximierung betrach-
tet. So kritisiert FRIEDMANN CSR aufgrund des unzureichenden finanziellen Bei-
trags, der bis heute umstritten bleibt.44 
Darauf aufbauend stehen die instrumentellen Konzepte des Market-based-View45 
sowie des Resource-based-View.46 
Der Market-based-View legt aus der Industrieökonomik kommend seinen Fokus 
auf das externe Umfeld des fokalen Unternehmens und basiert auf der Annahme, 
dass der wirtschaftliche Erfolg vornehmlich durch den Wettbewerb und die Struk-
tur des Umfelds bestimmt ist.47 STUDER ET AL. stellen in Bezug auf diesen Ansatz 
fest, dass diese Argumentation nicht ausreicht, um ein gesellschaftlich verantwort-
liches Handeln von Unternehmen zu rechtfertigen.48 Der Resource-based-View 
hingegen geht davon aus, dass Ressourcen unter allen Unternehmen ungleich 
verteilt sind. Er richtet den Blick nach innen und folgt dem Ansatz der Kernkompe-
tenzen. Als Kernkompetenzen gelten u.a. Know-How, Unternehmenskultur und 
Unternehmensimage, welche im Rahmen des Konzepts CSR auch eine bedeu-
tende Rolle einnehmen.49 Wettbewerbsvorteile werden durch den Aufbau und Er-
halt relevanter Ressourcen im Unternehmen selbst erzielt. Durch ein strategi-
sches ressourcen-basiertes Lieferantenmanagement können Wettbewerbsvorteile       
                                            
43  Vgl. hierzu Friedmann, M. (1970) 
44  Vgl. Sigle, S. (2009), S. 30 f.  Die ökonomischen Auswirkungen von CSR werden in Abschnitt 
2.1.2.2.3 näher erläutert. 
45  Der Market-based-View (die marktorientierte Sichtweise) wurde insbesondere durch Porter 
geprägt und gilt als Vorreiter des Resource-based-View. Vgl. Porter, M. (1991), S. 107 ff. 
46  Im Mittelpunkt des Resource-based-View (Ressourcentheorie) steht die Erklärung von Wett-
bewerbsvorteilen in der Wirtschaft. Diese Theorie wurde in den 1970er Jahren von mehreren 
Wissenschaftlern aufgestellt. Eine zentrale Annahme stellt die Einzigartigkeit der unterneh-
menseigenen Ressourcen dar. Vgl. Macharzina, K. et al. (2005), S. 56  
47  Vgl. Priem, R. et al. (2001), S. 22 ff. 
48  Vgl. Studer, S. et al. (2008), S. 298 
49  Siehe hierzu Abschnitt 2.1.2, in dem die Motivatoren für CSR, wie bspw. Markenimage be-
handelt werden. Vgl. Russo, M.V. et al. (1997), S. 535 
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erreicht und CSR-Risiken minimiert werden.50 Als strategisches Unternehmensziel 
wird im Resource-based-View ein Alleinstellungsmerkmal am Markt angestrebt.51 
Beiden Konzepten liegt die Annahme einer Wertsteigerung des Unternehmens 
durch Investitionen in CSR-Aktivitäten zu Grunde.52 
FREEMAN prägt den Begriff der sog. Stakeholdertheorie und definiert Stakeholder 
als Personen oder Personengruppen, die ein Interesse oder einen Anteil am Un-
ternehmen besitzen (sog. Anspruchsgruppen).53 Die Theorie basiert auf der An-
nahme, dass ein Unternehmen eine gesellschaftsorientierte Strategie verfolgen 
muss, um am Markt existieren zu können. Dabei müssen die Interessen der inter-
nen und externen Stakeholder berücksichtigt werden.54 Der Stakeholderansatz 
schließt sowohl den normativen Ansatz (zwischen der Bedeutung der einzelnen 
Stakeholder wird nicht unterschieden) als auch den instrumentellen Ansatz (Be-
rücksichtigung der Anspruchsgruppen bei unternehmerischen Entscheidungen) 
ein.55 Beide Ansätze haben gemein, dass bezüglich des wirtschaftlichen Handels 
eine Orientierung an verschiedenen Anspruchsgruppen, abgesehen von den Sha-
reholdern, vorausgesetzt wird.56 Die Stakeholder-Theorie, basierend auf dem An-
satz von FREEMAN, wird im Rahmen der CSR-Forschung als das „most widely 
used theoretical framework“ eingesetzt.57 
Da bei der Themenstellung „CSR im Supply Chain Management“ die gesellschaft-
liche Verantwortung bei Lieferanten im Mittelpunkt steht sowie externe Stakehol-
der einen bedeutenden Anteil an der rasanten Entwicklung des Themas besitzen, 
soll der vorliegenden Arbeit die Stakeholdertheorie als Grundlage dienen. Des 
Weiteren soll der Resource-based-View zur Erläuterung der Relevanz von CSR 
dienen. 
                                            
50  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 48 
51  Vgl. Macharzina, K. et al. (2005), S. 56 f. 
52  Vgl. Sigle, S. (2009), S. 31 
53  Vgl. Freeman, R.E. (1984), S. 25 
54  Vgl. Maignan, I. et al. (2005), S. 959. Zu den Anspruchsgruppen eines Unternehmens im Zu-
sammenhang mit seiner gesellschaftlichen Verantwortung siehe Abschnitt 2.1.2.1.2. 
55  Vgl. Pirsch, J. et al. (2007), S. 127 f. 
56  Vgl. Mohr, L.A. (2005), S. 122 






2    Konzeptionelle Grundlagen  
Dieses Kapitel soll ein grundlegendes Verständnis der Themenkomplexe Corpo-
rate Social Responsibility (CSR), Supply Chain Management (SCM) und Supplier 
Relationship Management (SRM) vermitteln, um eine Wissensbasis für die nach-
folgenden analytischen Untersuchungen zu schaffen und den Zusammenhang 
sowie die Rahmenbedingungen von CSR im Supply Chain Management (siehe 
Ausführung in Kapitel drei) besser nachvollziehen zu können. Dabei werden die 
konzeptionellen Grundlagen wie Begriffsbestimmungen und -abgrenzungen, theo-
retische Konzepte, wissenschaftliche Beiträge sowie praktische Rahmenbedin-
gungen dieser Themen behandelt.  
2.1   Corporate Social Responsibility 
Corporate Social Responsibility erfährt derzeit nicht nur eine hohe Aufmerksam-
keit in der freien Wirtschaft, sondern dominiert auch in der wissenschaftlichen 
Forschung.58 Im ersten Abschnitt soll ein einheitliches, grundlegendes Verständ-
nis des Begriffs CSR dargelegt werden. Laut DE VAUS können damit bei der fol-
genden Untersuchung und der Analyse der Ergebnisse Fehlinterpretationen für 
die wissenschaftliche Betrachtung ausgeschlossen werden.59  
Die Motivation und Herausforderung für Unternehmen im Umgang mit CSR sind 
bei der Betrachtung des gesamten Konzepts von großer Relevanz und des Weite-
ren von der Unternehmensgröße und dem Grad der Internationalisierung des Un-
ternehmens abhängig.60 DIE EUROPÄISCHE KOMMISSION bestätigt, dass bei der 
Entwicklung von CSR-Konzepten bisher verstärkt Großkonzerne im Fokus stan-
den:  
                                            
58  Vgl. Peters, N. (2010), S. 61 und Leppelt, T. et al. (2011), S. 1 
59  Vgl. De Vaus, D. (2002), S. 44 f. 
60  Eine Untersuchung bei japanischen Unternehmen zeigt verschiedene Einflussfaktoren, wie 
u.a. die Unternehmensgröße, das Durchschnittsalter der MA und die Exportrate auf, die eine 
Motivation zur Umsetzung von ISO 14001 hervorrufen. Vgl. Nakamura, M. et al. (2001), S. 42 
Ob weitere Einflussfaktoren hinsichtlich der Umsetzung von CSR-Maßnahmen im Unterneh-
men existieren, soll im Rahmen der empirischen Erhebung festgestellt werden. Siehe hierzu 
die aufgestellten Hypothesen im Abschnitt 6.2   
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“The CSR concept was developed mainly by and for large multinational enterpris-
es”.61  
Dementsprechend weisen global tätige Großunternehmen (MNEs62) mehr CSR 
bezogene Aktivitäten auf, als kleine und mittelständische Unternehmen 
(SMEs63).64 Besonderheiten bei SMEs wurden bisher in der Forschung weniger 
betrachtet,65 nehmen jedoch vermehrt an Bedeutung zu66 und werden deshalb in 
den jeweiligen Kapiteln zumeist gesondert aufgeführt.67 
2.1.1   Begriffsabgrenzung   
Nachfolgend werden vorhandene Definitionen und Ansätze des Begriffs Corpora-
te Social Responsibility aufgezeigt und von verwandten Konzepten abgegrenzt. 
Aufgrund der Vielfältigkeit der vorherrschenden Definitionen wird darauf aufbau-
end ein Begriffsverständnis in Form einer definitorischen Annäherung für den Um-
fang dieser Forschungsarbeit festgelegt. Auf einen weiteren Versuch eine allge-
meingültige Definition aufzustellen, wird verzichtet. 
Im allgemeinen Sprachgebrauch lässt sich unter CSR das verantwortliche Han-
deln von Unternehmen gegenüber der Gesellschaft sowie der Umwelt zusammen-
fassen.68 Die Verwendung des deutschen Begriffs „soziale Verantwortung“ ist    
                                            
61  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2002a), S. 11  
62  Bei multi national enterprises (MNEs) handelt es „(…) sich gewöhnlich um Unternehmen oder 
andere in mehreren Ländern niedergelassene Unternehmensteile, die so miteinander 
verbunden sind, dass sie ihre Geschäftstätigkeit auf unterschiedliche Art und Weise 
koordinieren können.“ Vgl. OECD (Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und 
Entwicklung) (2000), S. 20 
63  Als small medium enterprises (SMEs) werden Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern, 
einem Umsatz von weniger als 50 Mio. EUR und einer Jahresbilanz von weniger als 43 Mio. 
EUR bezeichnet. Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2005), S. 5 
64  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 234 und Baden, D.A. et al. (2009), S. 429 
65  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 175 
66  Eine steigende Anzahl an Veröffentlichungen behandeln das Thema CSR in mittelständi-
schen und kleinen Unternehmen, wie bspw. Weltzien Hoivik, H. v. (2011) und Baden, D.A. et 
al. (2009) 
67  Alle Erkenntnisse zu Motivation, Herausforderungen und Hindernissen beziehen sich immer 
auf inter-nationale Großkonzerne, falls ein Bezug zu SMEs nicht explizit genannt wird. 
68  Die Etablierung dieses Begriffs ist insbesondere im englischsprachigen Raum zu beobachten. 
Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 75 
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allerdings sprachlich nicht korrekt und wird häufig fehlinterpretiert.69 Denn das all-
gemeine Verständnis von „sozialer Verantwortung von Unternehmen“ als ein 
Konzept im Sinne von Corporate Social Responsibility umfasst neben sozialen 
auch ökologische und ökonomische Aspekte,70 so dass eine Übersetzung ins 
Deutsche mit „gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen“ als geeigneter 
erscheint.71  
Eine große Herausforderung im Umgang mit Corporate Social Responsibility stellt 
für die Wissenschaft und für Wirtschaftsakteure eine nicht vorhandene einheitliche 
und gefestigte Begriffsbestimmung dar.72 Die ersten Hinweise auf geltende Ver-
pflichtungen eines Geschäftsmanns zur Übernahme von gesellschaftlicher Ver-
antwortung liefert BOWEN mit der Veröffentlichung „Social Responsibility of a Bu-
sinessman“.73 Seit 1960 versuchen Wissenschaftler weiterhin eine allgemeingülti-
ge Definition für den Begriff Corporate Social Responsibility aufzustellen.74 Insbe-
sondere in den 70er Jahren wurde in den USA über die Verantwortung von Un-
ternehmen heftig diskutiert. Infolgedessen entstanden nicht nur eine hohe Anzahl 
an begriffsverwandten Konzepten,75 sondern auch unpräzise Definitionen mit teil-
weise widersprüchlichem Inhalt oder entscheidenden Abweichungen.76 Unklar ist 
bis heute, welcher Umfang für ein CSR-Konzept gilt, wie weit sich der Geltungs-
bereich des Handelns darstellen soll und welche Standards, Normen und Werte 
unter welchen regionalen Rahmenbedingungen gelten.77 Hindernisse für die    
                                            
69   Vgl. Schmiedeknecht, M. et al. (2012), S. 263. Zudem wird der Eindruck des „deutschen 
Systems sozialer Verantwortung“ vermittelt, welches enger mit staatlicher oder korporativer 
Regulierung verknüpft ist.   
70  Vgl. Sigle, S. (2009), S. 45  
71  Der im englischen verwendete Begriff „social“ lässt sich ins Deutsche mit „sozial“ aber auch 
„gesellschaftlich“ übersetzen und erscheint aufgrund der Berücksichtigung von ökologischen 
und ökonomischen Gesichtspunkten der passendere Begriff. Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 75 
Im Verlauf der Arbeit wird deshalb neben Corporate Social Responsibility auch im gleichen 
Sinn „gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen“ verwendet. 
72  Vgl. bspw. Van Duong Dinh, H. (2010), S. 13; McWiliams, A. et al. (2006), S. 9 oder Schnei-
der, A. (2012), S. 17 
73  Vgl. Bowen, H.R. (1953), S. 6 
74  Vgl. Carroll, A.B. (1991), S. 39 
75  Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 72 
76  Vgl. Sigle, S. (2009), S. 46 
77  Vgl. McWilliams, A. et al. (2006), S. 2 
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Weiterentwicklung vorhandener Theorien und Missverständnisse bei der Imple-
mentierung bei Unternehmen78 bestehen nicht nur aufgrund der vorherrschenden 
Disparität der Begrifflichkeiten, sondern auch aufgrund der Vielfältigkeit der in 
wissenschaftlichen Forschungsarbeiten, Unternehmensberichten und politischen 
Veröffentlichungen vorhandenen Konzepten zu CSR.79 
DAHLSRUD stellt fest, dass Unklarheiten zu CSR auch durch die hohe Anzahl an 
Definitionen, die an spezifischen Interessen ausgerichtet und dementsprechend 
beeinflusst sind, verursacht werden.80 Unternehmen sind demnach angehalten, 
ein eigenes Verständnis von CSR zu entwickeln und dies individuell anzuwen-
den.81 
Die Hauptaspekte des Konzepts CSR werden folgend herausgearbeitet, um die 
Charakteristika, die als Basis für ein Begriffsverständnis im Rahmen dieser Arbeit 
dienen sollen, zu verdeutlichen. 
Die beiden bedeutendsten Definitionen stellen die Ausführung der EUROPÄISCHEN 
KOMMISSION aus dem Jahr 2006 und die RICHTLINIE ISO 26000 aus dem Jahr 2011 
dar.82  
Auf europäischer Ebene wird CSR von der EUROPÄISCHEN KOMMISSION nach jah-
relanger Diskussion von Experten aus Wissenschaft und Praxis wie folgt definiert: 
„Soziale Verantwortung der Unternehmen (Corporate Social Responsibility - CSR) 
ist ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, um auf freiwilliger Ba-
sis soziale und ökologische Belange in ihre Unternehmenstätigkeit und in die Be-
ziehungen zu den Stakeholder zu integrieren. Dabei beschließen Unternehmen, 
über gesetzliche Mindestanforderungen und auf tarifvertraglichen Regelungen be-
ruhende Verpflichtungen hinauszugehen, um gesellschaftlichen Notwendigkeiten 
Rechnung zu tragen.“83 Diese Definition wurde erst kürzlich von der europäischen 
Kommission im Jahr 2011 überarbeitet, wonach CSR kurz als „die Verantwortung 
                                            
78  Vgl. Schneider, A. (2012), S. 17 
79  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 175 
80  Vgl. Dahlsrud, A. (2008), S. 1 
81  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 16 
82  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 175 
83  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2006), S. 2 
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von Unternehmen für ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft“ bezeichnet wird. 
Als Voraussetzung hierfür werden u.a. geltende Rechtsvorschriften angesehen.84 
Sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft wird der Aspekt „gesetzestreu“ 
bzw. im Gegensatz dazu „über gesetzliche Mindestanforderungen hinaus“ vielfäl-
tig diskutiert.85 Dies ist verbunden mit der Gültigkeit von internationalen CSR-
Standards bei abweichenden länderspezifischen, insbesondere kulturellen Rah-
menbedingungen. Denn, sollte CSR den Gesichtspunkt „Freiwilligkeit“ beinhal-
ten,86 ist dies mit einem Verhalten über gesetzliche Vorgaben hinaus verbun-
den.87 Betrachtet man die länderspezifischen Unterschiede, werden die Grenzen 
der Regelungen bezüglich CSR deutlich. Vor dem Hintergrund der jeweiligen Kul-
tur und der vorherrschenden Gesetzeslage werden nicht nur voneinander abwei-
chende Vorschriften und Gesetze verwirklicht, sondern auch deren Überwachung 
und Regelkonformität gestaltet.88 So findet das Verständnis von CSR auch immer 
in Abhängigkeit der Kultur des jeweiligen Landes statt. Über maßgebliche gesetz-
liche Vorschriften als Komponente von CSR herrschen gegensätzliche Meinungs-
bilder.89 
Der „Leitfaden für gesellschaftliche Verantwortung“, die IS0 26000, stellt einen 
Versuch dar, Standards auf internationaler Ebene festzusetzen.90 Diese Norm de-
finiert die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen als:  
„Verantwortung einer Organisation für die Auswirkungen ihrer Entscheidung und 
Tätigkeiten auf die Gesellschaft und Umwelt durch transparentes und ethisches 
Verhalten, das 
                                            
84   Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 7 
85  Vgl. bspw. Jenkins, H. (2006), S. 241; Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2006), 
S. 2 und Kolk, A. et al. (2010), S. 120 
86   Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2006), S. 2 
87  Vgl. Schneider, A. (2012) S. 17 
88   Vgl. Kolk, A. et al. (2010), S. 120 
89   Vgl. Schneider, A. (2012), S. 18 
90   Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 179. Der Inhalt der Norm ISO 26000 wurde von einer 
Arbeitsgruppe aus Fachleuten aus mehr als 90 Ländern und 40 nationalen oder regionalen 
Organisationen erstellt. Dabei wurde darauf geachtet, dass ein ausgewogenes Verhältnis 
zwischen Entwicklungs- bzw. Schwellenländern und Industriestaaten existiert. Vgl. hierzu DIN 
Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000, S. 4 
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 zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl einge-
schlossen, beiträgt, 
 die Erwartungen der Anspruchsgruppen berücksichtigt, 
 einschlägiges Recht einhält und mit internationalen Verhaltensstan-
dards übereinstimmt, 
 in der gesamten Organisation integriert ist und in ihren Beziehungen 
gelebt wird.“91 
Eine häufig zitierte Definition bezüglich des Umfangs einzelner Dimensionen lie-
fert CARROLL in ihren Veröffentlichungen 1979 und 1991, in welchem sie vier Di-
mensionen von Corporate Social Responsibility aufzeigt.92 Diese sind „Wirtschaft-
liche Verantwortung“ (1), „Rechtliche Verantwortung“ (2) im Sinne von Gesetzes-
einhaltung, „Ethische Verantwortung“ (3) in Form von gesellschaftlich gefordertem 
fairen und gerechtfertigtem Verhalten (unabhängig von der Gesetzgebung) und 
einer „freiwilligen, philanthropischen Verantwortung“ (4), die über die Erwartungen 
und das eigentliche Geschäft hinausgehen.93 Diese vier Dimensionen sieht 
CARROLL als Pyramide, wobei die Reihenfolge von der Basis unten (1) bis zur 
Spitze (4) die Wichtigkeit der Dimensionen wiedergibt.94  
                                            
91   Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000, S. 14 
92  Vgl. bspw. Hinsichtlich der Fragestellung der Bestimmung des Umfangs von CSR 
beschäftigte sich auch eine norwegische Studie aus dem Jahr 2008. Hier werden die 5 
Dimensionen „Stakeholder“, „Soziales“, „Ökonomie“, „Freiwilligkeit“ und „Umwelt“ für ein 
generelles Verständnis von CSR als notwendig angesehen. In dieser Studie wurden 37 
Definitionen aus den Jahren 1980 bis 2003, hauptsächlich amerikanischen und europäischen 
Ursprungs, analysiert. Vgl. Dahlsrud, A. (2008) 
93   Vgl. Carroll. A.B. (1991), S. 40 ff.  
94   Vgl. ebenda, S. 41. Sethi erkannte ähnliche Dimensionen bereits 1979. Er betrachtet die ge-
sellschaftliche Verantwortung, in Form von Anpassung des unternehmerischen Handelns an 




Abb. 5: CSR Dimensionen nach CARROLL95  
Für Corporate Social Responsibility werden häufig äquivalente Begriffe verwen-
det.  
Die Begriffe Corporate Social Responsibility und Corporate Social Performance 
werden als austauschbar angesehen, ebenso wie der Begriff Geschäfts- bzw. Bu-
sinessethik. 96  Die Geschäftsethik bezeichnet ein Handeln über die Geschäftstä-
tigkeit hinaus und stellt die Basis der gesellschaftlichen Verantwortung dar.97 
Auch Corporate Citizenship wird häufig inhaltlich ähnlich im Sinne von CSR ver-
standen und leitet sich aus der Bürgerschaftstheorie ab.98 Die EUROPÄISCHE 
KOMMISSION erklärt den Begriff Corporate Citizenship mit gesellschaftlichem En-
gagement, bei dem Unternehmen einen Beitrag zum Gemeinwohl in ihrem loka-
len, nationalen und globalen Umfeld leisten,99 wie bspw. Sponsoring, Stiftungen 
für wohltätige Zwecke oder ehrenamtliches Engagement.100 Aktives bürgerschaft-
liches Engagement gestaltet sich praktisch als "Kürverständnis" der gesellschaftli-
chen Verantwortung aus.  
                                            
95  Eigene Darstellung in Anlehnung an Carroll, A.B. (1991), S. 42 
96  Vgl. Carter C.R. et al. (2004), S. 146 f. Carter und Jennings unterstützen diese Haltung nach 
einer Untersuchung von etlichen Forschungsbeiträgen, die seit Jahrzehnten die Versuche zur 
Begriffsdefinition verfolgen. Vgl. Carter, C.R. et al. (2002b), S. 145 f. 
97  Vgl. Idowu, S.O. et al. (2009), S. 190 
98  Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 80 
99  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2001), S. 28  
100  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 19 
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Corporate Governance bezeichnet hingegen Strukturen, die eine Zusammenar-
beit zwischen allen Anspruchsgruppen eines Unternehmens auf Leitungsebene 
regeln.101 Davon können gesetzliche als auch nicht rechtliche Vorgaben betroffen 
sein.102 Eine gute Corporate Governance zeichnet sich u.a. durch eine transpa-
rente Unternehmensführung mit integrierten Kontrollfunktionen sowie durch die 
Berücksichtigung von Stakeholder-Interessen und einen entsprechend bewussten 
Umgang mit Risiken aus.103 Im weiteren Sinne beschreibt Corporate Governance 
Verhaltenspflichten und Entscheidungsmaßstäbe, während CSR hingegen ein 
werte- und normengeleitetes Management darstellt.104 Laut HARDTKE ET AL. sind in 
der unternehmerischen Praxis allerdings beide Themen Corporate Citizenship 
und Corporate Governance dem Konzept Corporate Social Responsibility unter-
geordnet und in diesem bereits integriert.105 So kann bei der Übernahme von ge-
sellschaftlicher Verantwortung im Sinne von CSR auch eine gute Corporate Go-
vernance erwartet werden.106 
Häufig wird CSR auch als Nachhaltigkeit interpretiert. Der Begriff Nachhaltigkeit 
stammt ursprünglich aus der Forstwirtschaft und bezeichnet die dauerhafte Erhal-
tung von Ressourcen. Zwischenzeitlich wurde die reine umweltseitige Betrach-
tung um die Themenschwerpunkte ökonomische Interessen107 und soziale Aspek-
te108 erweitert. NORMAN ET AL. definieren Nachhaltigkeit anhand der drei Faktoren 
ökonomisch, sozial und ökologisch. Dieses Konzept wird auch als „the tripple bot-
tom line“ bezeichnet und entstand in den 90er Jahren.109   
                                            
101  Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 78 
102  Vgl. Gabler Verlag (Hrsg.) (2011b), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Corporate Gover-
nance 
103  Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 78 
104  Vgl. Lis, B. (2010), S. 45 
105  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 17 und S. 19 
106  Vgl. Karaibrahimoglu, Y.Z. (2010), S. 382 
107  Die Gesellschaft soll nicht über ihre Verhältnisse leben, um ökonomische Nachhaltigkeit auch 
für zukünftige Generationen gewährleisten zu können. Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 76 
108  Angestrebt werden soll eine stabile Gesellschaft, in der Konflikte auf friedlicher Basis gelöst 
werden. Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 76    
109  Der Begriff „the tripple bottom line“ wurde maßgeblich von John Elkington geprägt. Vgl. hierzu 
Elkington, J. (2004), S. 1  
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In der Wirtschaft wird unter dem Nachhaltigkeitsprinzip eine langfristig ausgerich-
tete Unternehmensführung verstanden, die sowohl gesellschaftliche Belange als 
auch Umweltbelange berücksichtigt. Der wesentliche Unterschied zu Corporate 
Social Responsibility besteht in der Berücksichtigung von zukünftigen Generatio-
nen.110 CSR hingegen wahrt die Interessen von Stakeholder und dient als „spezi-
elle Handlungsanleitung“ zur Umsetzung von Nachhaltigkeit.111 
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass der Begriff Corporate Social Res-
ponsibility häufig im gleichen Sinne mit den Begriffen Nachhaltigkeit, Business-
ethik, Corporate Social Performance und Corporate Citizenship verwendet wird. 
Bei genauerer Betrachtung bestehen jedoch merkliche Unterschiede. Abbildung 6 
fasst die vorangegangenen Erkenntnisse zusammen und stellt CSR im Zusam-
menhang mit verwandten Konzepten dar. 
Wird CSR als ein soziales Konstrukt betrachtet, ist es nicht möglich, eine Definiti-
on zu bestimmen, die unter keinem subjektiven Einfluss steht oder unter Vorein-
genommenheit gebildet wurde. Dies mag wohl daran liegen, dass eine erfolgrei-
che CSR-Strategie an individuellen Aspekten, Erwartungshaltungen der Stake-
holder und internen Wertevorstellungen der Unternehmen ausgerichtet ist und 
sich nur schwer allgemeingültig definieren lässt. Je nach Stakeholder (Kunde, Lie-
ferant, Investor, Staat, NGO etc.) differieren die Definitionen gemäß Interessen 
und Sichtweisen.112  
 
                                            
110  Vgl. Lis, B. (2010), S. 43; DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000, S. 24 
und Bassen, A. et al. (2005), S. 234 
111  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 18 und Gruber, K.A. (2009), S. 76 




Abb. 6: Gesamtdarstellung von CSR und verwandten Konzepten113  
Zusammenfassend wird bei allen Definitionen bis zum Jahr 2003 CSR als ein 
Phänomen ohne weitere Ausführungen und Richtlinien hinsichtlich eines geeigne-
ten Umgangs mit Herausforderungen betrachtet.114 Fehlende internationale Stan-
dards können für multinationale Konzerne eine Herausforderung darstellen, aber 
auch als Entwicklungspotential angesehen werden. DIE IS0 26000 stellt ein erstes 
Instrument dar, um ein international einheitliches Verständnis zu fördern und 
Standards zu setzen, bildet allerdings als Leitfaden nur einen Handlungsrahmen 
ab. In Bezug auf die gegebenen moralischen Freiheiten sind weitere Ausführun-
gen, Abgrenzungen und Bewertungsmaßstäbe den jeweiligen Unternehmen 
selbst überlassen.115   
                                            
113  Eigene Darstellung in Anlehnung an Van Duong Dinh, H. (2010), S. 19 
114  Vgl. Dahlsrud, A. (2008), S. 6 
115  Vgl. Kolk, A. et al. (2010), S. 119 
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Das Verständnis von CSR in der vorliegenden Arbeit orientiert sich aus dem An-
spruch heraus, eine praktische Anwendung und Umsetzung anzustreben. Konkret 
orientiert sich das Begriffsverständnis an den Grundsätzen des UN Global Com-
pact116 und der Definition der europäischen Kommission, vorwiegend jedoch an 
dem Leitfaden der ISO 26000, der die folgenden Pflichten für Unternehmen be-
schreibt:117 
 Rechenschaftspflicht 
 Transparenz des unternehmerischen Handelns gegenüber den Stakehol-
dern (Anspruchsgruppen) 
 Ethisches Verhalten von Führung und Mitarbeitern 
 Einhaltung von Gesetzen 
 Beachtung international anerkannter Richtlinien, Normen und Selbstver-
pflichtungen 
 Achtung der Menschenrechte 
Folgende Grundprinzipien (Dimensionen)118 werden daraus abgeleitet, die im 






 Faires Handeln 
                                            
116  Weitere Ausführungen zu dem UN Global Compact finden sich in Kapitel 3.1.3.1 oder online 
auf der Website der UN Global Compact Initiative. Der UN Global Compact wird häufig als 
Anhaltspunkt für die Entwicklung von CSR-Konzepten herangezogen. So basiert bspw. auch 
das CSR-Konzept der norwegischen Regierung auf dem UN Global Compact. Vgl. Weltzien 
Hoivik, H. v. (2011), S. 178. Im Jahr 2011 unterzeichneten bereits 1900 europäische 
Unternehmen diese Grundsätze. Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 
5 
117  Die Pflichten wurden innerhalb der Grundsätze zur gesellschaftlichen Verantwortung von Un-
ternehmen festgelegt. Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000, S. 
25-29 
118  Die im Rahmen der empirischen Lieferantenbefragung eingesetzten CSR-Dimensionen ba-
sieren auf diesen Grundprinzipien (Dimensionen) und werden anhand von Experteninterviews 
validiert. Vgl. hierzu Abschnitt 5 
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 Anständige Geschäftspraktiken 
 Soziales Engagement 
Der Umfang des Verantwortungsbereichs von CSR wird im folgenden Kapitel er-
läutert.  
2.1.2  Motivation 
Unternehmen sehen sich heute immer stärker in der Pflicht nicht nur den üblichen 
Ansprüchen ihrer Anspruchsgruppen zu genügen, sondern auch in gesellschaftli-
chen Belangen Verantwortung zu zeigen.119 Dies geschieht ungeachtet der Fra-
gestellung, ob CSR für den Geschäftsbetrieb tatsächlich förderlich ist oder nicht. 
Mit dieser Problematik beschäftigt sich die Forschung seit mittlerweile mehr als 30 
Jahren.120 Die Sinnhaftigkeit der Etablierung einer CSR-Kultur sowie konkreter 
Richtlinien wird in der einschlägigen Fachliteratur vielfach erwähnt und kontrovers 
diskutiert - teilweise sogar als Hype oder Trenderscheinung abgetan oder mit rein 
politischer Rollenzuweisung begründet.121 PORTER kritisiert: “The field of corporate 
social responsibility has become a religion filled with priests, in which there is no 
need for evidence or theory. Too many academic and business managers are sat-
isfied with the ‘good feeling’ as an argument”.122 Da die Thematik CSR mittlerwei-
le weit verbreitet und intensiv diskutiert wurde, ist davon auszugehen, dass es 
sich heute um keine Modeerscheinung oder keinen Trend mehr handelt.123  
Die Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung kann aus verschiedenen 
Gründen erfolgen. Neben internen Treibern wie moralischen Werten, Marken-
image oder ökonomischen Auswirkungen können auch externe Treiber ein gesell-
schaftlich verantwortliches Verhalten fördern oder ggf. hemmen.124 Staatliche Ap-
pelle und Druck von Seiten der Konsumenten verstärken die Motivation zur      
                                            
119  Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000: S. 21 
120  Vgl. Crane, A. et al. (2008), S. 4  
121  Vgl. Veröffentlichungen wie bspw. Li-Wen, L. (2010), Müller, M. et al. (2008) oder Wieser, C. 
(2005) 
122  Morsing, M. (2003), S. 41 
123  Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 74 
124  Vgl. Aguilera, R.V. et al. (2007), S. 838 
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gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen. Einzelne Stakeholder beein-
flussen die Dringlichkeit der Umsetzung. Ihr Verhalten untereinander bestimmt 
Geschwindigkeit und Intensität der Weiterentwicklung und Einführung von CSR-
Standards. Laut AGUILERA ET AL. üben die verschiedenen Anspruchsgruppen (ins-
besondere die Gesellschaft) hinsichtlich CSR Druck auf Unternehmen aus, verur-
sacht durch Selbstinteresse (instrumentale Motivation), Beziehungen zu anderen 
Stakeholdergruppen (relationale Motivation) und Bedenken betreffend ethischer 
Standards und moralischer Prinzipien (moralische Motivation).125  
Letztlich treibt jedoch auch der Wettbewerbsgedanke zwischen den Unternehmen 
die Einführung und Achtung sozialer und ökologischer Standards. Unternehmen 
versprechen sich durch ihre CSR-Aktivitäten ökonomische Vorteile hinsichtlich ei-
ner positiven, öffentlichen Wahrnehmung und einer gesteigerten Kundenloyalität.  
Forschungsseitig besteht noch erheblicher Bedarf, die Auswirkungen der einzel-
nen Treiber, insbesondere in Bezug auf die finanziellen Auswirkungen für Unter-
nehmen, genauer zu untersuchen.126 Zudem ist bisher noch unklar, welche Art 
von Treiber welche Einflussstärke auf Unternehmen besitzt.127 Dabei nehmen das 
Zusammenspiel und der Wandel dieser internen und externen Faktoren eine be-
deutende Rolle ein und bewegen Unternehmen dazu, sich besser auf kommende 
Situationen und Entwicklungen einzustellen.128  
2.1.2.1 Externe Treiber 
2.1.2.1.1 Globale Entwicklung 
Die globale Entwicklung und die damit verbundenen Veränderungen stellen einen 
der Haupttreiber dar, die CSR in der heutigen Form begründen.129 Diese Verän-
derungsprozesse werden anhand sog. Megatrends abgebildet, die sich als große 
                                            
125  Vgl. Aguilera, R.V. et al. (2007), S. 839 
126  Vgl. Wagner, B. et al. (2010), S. 183 
127  Ein ersten Versuch hierzu liefert Van de Ven im Jahr 2006, indem er die Auswirkungen von 
internen moralischen mit externen strategischen Motiven untersuchte, mit dem Ergebnis, 
dass beide Ausprägungen einen gleich starken positiven Einfluss  ausüben. Vgl. Ven van de, 
B. (2006), S. 112 ff. 
128  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 4; Gruber, K.A. (2009), S. 71 
129  Vgl. Wieland, J. (2004), S. 30 
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Entwicklungslinien über einen Zeitraum von Jahrzehnten erstrecken und eine re-
lativ hohe Eintrittswahrscheinlichkeit aufweisen.130 Noch vor ca. 15 Jahren stellte 
der demographische Wandel den bedeutendsten Megatrend dar. Heute nimmt 
das Thema Umwelt- und Klimaschutz als wichtigster Trend die Spitzenposition 
ein. Neben dem beschleunigten globalen Strukturwandel sind die Verknappung 
der natürlichen Ressourcen, insbesondere aufgrund der rasanten Entwicklung der 
Schwellen- und Entwicklungsländer (hauptsächlich in Asien), und der Fachkräf-
temangel weitere globale Megatrends, die ganz oben auf der Prioritätenliste ste-
hen.131 
Ein Unternehmen, welches überwiegend lokal tätig ist, steht dennoch zumeist in 
internationalen Abhängigkeiten.132 Dabei können heute unter Berücksichtigung 
der ökonomischen Interessen die nationalstaatlichen Bedingungen selbst ausge-
wählt werden, unter welchen ein Unternehmen tätig sein möchte.133 Durch die 
Ausweitung der Lieferkette in weniger entwickelte Regionen konnten Unterneh-
men bisher vornehmlich von niedrigen Löhnen und weniger strengen Vorschriften 
und Kontrollen profitieren, die nicht dem westlichen Standard entsprechen.134 Ei-
ne rasche Angleichung von Gesetzen und Löhnen an die Standards der entwi-
ckelten Regionen ist nicht zu erwarten. Doch neben gesunkenen Produktionskos-
ten sind auch erhebliche Risiken hinsichtlich der Arbeitsbedingungen und Durch-
setzung von Umwelt- und Arbeitssicherheitsvorschriften in Schwellenländern zu 
erwarten.135  
Die Konfrontation mit den niedrigen sozialen und ökologischen Standards in 
Schwellenländern stellt für Großunternehmen eine zunehmende Herausforderung 
und gleichzeitig eine beachtliche Motivation dar, diese Standards weiter zu     
                                            
130  Vgl. Grömling, M. et al. (2009), S. 8 
131  Vgl. Robert Bosch GmbH: Nachhaltigkeitsbericht „Unternehmerische Verantwortung“, Bericht 
Ausgabe 2007/2008, S. 14 
132  Bspw. Abhängigkeiten von internationalen Endkonsumenten oder Lieferanten. Vgl. Stoll, B. 
(2008), S. 192 
133  Vgl. Scherer, A.G. (2003), S. 122 
134  Vgl. Wolters, T. (2003), S. 6 
135  Grömling verweist generell im Zuge des beschleunigten globalen Strukturwandels auf die 
damit verbundenen Chancen und auch gleichzeitig auf neue Herausforderungen für Unter-
nehmen. Vgl. Grömling, M. et al. (2009), S. 74   
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entwickeln.136 Wie umfassend die Weiterentwicklung der verbesserten Bedingun-
gen vor Ort auch Einfluss auf die gesamte wirtschaftliche bzw. gesellschaftliche 
Situation in den jeweiligen Schwellen- und Entwicklungsländern haben kann, ist 
noch nicht eindeutig geklärt.137  
Eine kurzfristige Einführung von westlichen Produktions-, Arbeits- und Lebensbe-
dingungen in den Emerging Markets ist allerdings nicht möglich, da die kulturel-
len, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Unterschiede zwischen den Regionen 
noch zu hoch sind. Die Herausforderung liegt in der Formulierung global gültiger 
CSR-Mindestanforderungen, welche länderspezifische Unterschiede in Gesetzen 
berücksichtigen. Bis die Gesetze und Normen zwischen den Industrie- und 
Schwellenländern von staatlicher Seite angeglichen werden, richten sich die For-
derungen zur Einrichtung der Mindest-Standards direkt an die global tätigen Un-
ternehmen.   
Die globale Wirtschafts- und Finanzkrise hat die Relevanz von CSR-Aktivitäten für 
Unternehmen noch gesteigert. Durch das Aufrechterhalten von Aktivitäten gesell-
schaftlicher Verantwortung kann sowohl das Vertrauen in die Wirtschaft wieder 
hergestellt, als auch eine neue Art der Wertschöpfung etabliert werden. Allerdings 
stellen RUSSO ET AL. fest, dass sich der Erfolg von umweltbezogenen Maßnahmen 
weniger stark auszahlt, wenn ein schwaches Wirtschaftswachstum vorherrscht.138 
Unternehmen können jedoch die Entwicklung politischer Reformen unter Berück-
sichtigung CSR-relevanter Themen beeinflussen. Die Reformen können wiede-
rum eine Lösung zur Vermeidung zukünftiger Krisen darstellen.139 
2.1.2.1.2 Stakeholder 
Die Orientierung an den Interessen diverser Anspruchsgruppen nimmt im Rah-
men der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen eine bedeutende 
                                            
136  Vgl. Wolters, T. (2003), S. 7 und Aguilera, R.V. et al. (2007), S. 838 
137  Vgl. Goldt, J. (2011), S. 139 
138  Vgl. Russo, M.V. et al. (1997), S. 536 
139  Vgl. Karaibrahimoglu, Y. Z. (2010), S. 382 f.; Kommission der Europäischen Gemeinschaft 
(2011) und DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000, S. 19 
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Stellung ein.140 Innerhalb des sozialen Netzwerks der Anspruchsgruppen (sog. 
Stakeholdern) besitzen die Unternehmen selbst eine dominante Position.141 Das 
Management eines Unternehmens sollte deshalb in der Lage sein, entschei-
dungsrelevante Prozesse an den Interessen der Stakeholder auszurichten, ab-
hängig von den jeweiligen Ausprägungen Antriebskraft, Dringlichkeit und Rechts-
mäßigkeit der Stakeholdergruppen.142 Dabei müssen die Interessen der An-
spruchsgruppen von jedem Unternehmen individuell unter Berücksichtigung von 
sich im zeitlichen Verlauf verändernder Relevanz143 sowie der Wechselwirkungen 
der Befriedigung der Interessen bewertet werden.144 Dies geschieht in Abhängig-
keit der jeweiligen Geschäftsstrategie, was dazu führt, dass sich Unternehmen in 
verschiedenen politischen und sozio-kulturellen Feldern bewegen.145  
 
Abb. 7: Anspruchsgruppen (Stakeholder) eines Unternehmens146 
                                            
140  Vgl. Lis, B. (2010), S. 52 
141  Vgl. Habisch, A. et al. (2005), S. 7 
142  Vgl. Haezendonck, E. et al. (2010), S. 74 
143  Vgl. Idowu, S.O. et al. (2009), S. 195 f. 
144  Vgl. Stoll, B. (2008), S. 79 und Lis, B. (2010), S. 49 
145  Vgl. Arora, P. et al. (2010), S. 18 
146  Eigene Darstellung in Anlehnung an Freeman, R.E. (1984), S. 25; Schneider, A.-M. et al. 
(2010), S. 50 und Bassen, A. et al. (2005), S. 233 
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Neben den Investoren, Kunden und Mitarbeitern eines Unternehmens sind auch 
die Regierung und die NGOs Teil dieser Anspruchsgruppen. Diese können das 
Ergebnis des Unternehmens in direkter oder indirekter Weise beeinflussen.  
Die Umsetzung von CSR in der Wirtschaft steht in hohem Maße unter dem Ein-
fluss von gesetzlichen Vorschriften der Regierung.147 Dem Staat kommt in diesem 
Zusammenhang die Aufgabe der Schaffung allgemein gültiger Rahmenbedingun-
gen zu, welche das Verhalten und das Agieren von Unternehmen in der Wirt-
schaft betreffen.148 Der Großteil aller Regierungen weltweit hat sich heute zu 
Nachhaltigkeitsthemen und gesellschaftlicher Verantwortung verpflichtet.149 Dabei 
sollte die Regierung eine unterstützende Rolle einnehmen und neben rein gesetz-
lichen Vorschriften auch freiwillige Maßnahmen der Unternehmen fördern, die zu 
mehr Transparenz und verantwortlichem unternehmerischem Handeln führen so-
wie die allgemeine Rechenschaftspflicht sicherstellen.150 Die Rolle der Regierung 
hinsichtlich CSR kann unterschiedliche Formen annehmen. Gesetzliche Regelun-
gen (falls vorhanden) besitzen hinsichtlich der Motivation zur Umsetzung von 
CSR eine hohe Bedeutung, unter anderem durch die letztendliche Vollstre-
ckungsmacht.151 Derzeit lässt sich ein fundamentaler Wechsel der bisherigen na-
tionalen Regierungsformen hin zu einem globalen Wirtschaftssystem erkennen. 
Der Trend geht zu einer international gültigen Gesetzgebung. Die Wirtschaftssys-
teme können jedoch die nationalen Regelungen, die zumeist auf sozialen Werten 
basieren, nicht ersetzen und verkörpern keine Institution.152 
Die Einführung von staatenübergreifenden, einheitlichen Regelungen ist internati-
onal nur schwer durchzusetzen und würde eine enorme Zeitspanne in Anspruch 
nehmen. DODD erkannte bereits im Jahr 1932, dass die zentrale Verantwortung 
der Umsetzung von CSR bei den Unternehmen selbst liegt und insbesondere von 
dem Verhalten der einzelnen Anspruchsgruppen untereinander sowie von den 
                                            
147  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 241 
148  Neben diesen Aufgaben obliegt es der Regierung die Kommunikation der CSR-Thematik in 
der Öffentlichkeit und der Wirtschaft zu fördern. Vgl. hierzu Hardtke, A. et al. (2010), S. 60 
149  Vgl. Böhringer, C. et al. (2007), S. 1 
150  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 9 
151  Vgl. Okoye, A. (2010), S. 5  
152  Vgl. Habisch, A. et al. (2005), S. 6 
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Rahmenbedingungen, die vom Staat geschaffen werden, abhängig ist.153 Global 
agierenden Unternehmen werden heute vor allem in Entwicklungs- und Schwel-
lenländern verstärkt die Aufgaben von Regierungen zugesprochen. Die Übernah-
me von Verantwortung, bedingt durch eine zunehmende Entmachtung von Natio-
nalstaaten,154 verursacht durch die zunehmende Globalisierung, wird verstärkt 
von öffentlichen zu privaten Akteuren transferiert.155 Unternehmen sind als Teil 
der Gesellschaft mehr denn je verpflichtet, mit sozialen Fragen federführend und 
zielgerichtet umzugehen, anstatt auf Initiativen der Umwelt bzw. des Gesetzge-
bers zu warten.156   
Für europäische Unternehmen bestehen sowohl Gesetze als auch institutionelle 
Einrichtungen für die Themenschwerpunkte Umwelt und Soziales.157 In den inter-
nationalen Produktionsstandorten (wie in Emerging Markets) herrschen jedoch 
unterschiedliche Gegebenheiten und Regierungsformen vor. Die Überprüfung und 
Durchsetzung der lokalen Regelungen sind dort nicht immer gegeben (im Zuge 
des Kommunismus in China bestehen bspw. deutlich mehr Regularien und teil-
weise strengere Normen z.B. im Umweltschutz und Arbeitsbedingungen, die al-
lerdings von Unternehmen nur selten eingehalten oder überprüft werden).158 Re-
gierungen in diesen Ländern sind dazu angehalten, strategische Konzepte zu 
entwickeln, um Unternehmen zu einer Veränderung bewegen zu können.159 An-
ders verhält es sich bspw. in Dänemark. Dort gilt seit 2009 für große Unterneh-
men verpflichtend die gesetzliche Vorschrift, einen Bericht über ihr gesellschaft-
lich verantwortliches Handeln zu veröffentlichen.160 Dieser Ansatz unterstützt die 
Adressierung der ethischen, sozialen und ökologischen Herausforderungen und 
                                            
153  Vgl. Dodd, E.M. (1932), S. 1161 
154  Vgl. Goldt, J. (2011), S. 138 und Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 9 
155  Vgl. Baden, D.A. et al. (2009), S. 429 
156  Vgl. Wieser, C. (2005), S. 18 
157  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 178 und Hardtke, A. et al. (2010), S. 15 
158  Vgl. zur chinesischen Gesetzmäßigkeit bezüglich CSR und Arbeitsbedingungen: Labor 
Contract Law of the People's Republic of China (2007) und Lam, M.L.-L (2009), S. 140 ff. 
159  Vgl. Studer, S. et al. (2008), S. 299 
160  In Portugal und Dänemark wurden im Jahr 2008/2009 zertifizierbare CSR-Standards auf 
Basis der ISO 26000 entwickelt und angewendet. Vgl. Hardtke, A. (2008), S. 71 
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zielt auf die Zusammenführung des Nutzens seitens Gesellschaft und Wirtschaft 
ab. 
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Unternehmen in kontinental-
europäischen Staaten und Japan überwiegend dazu angehalten sind, interne 
Kontrollmechanismen zu implementieren, während in angelsächsischen Staaten 
externe Kontrollmechanismen vorherrschen, welche die Einstellung zu CSR und 
die unternehmensinterne Verfolgung fördern. 
Aus Unternehmenssicht ist es wichtig, dass zumindest für alle Unternehmen im 
nationalen Umfeld gleiche Standards hinsichtlich CSR gesetzt werden, so dass 
ein fairer Wettbewerb garantiert werden kann.161 Dies spielt insbesondere für klei-
ne und mittelständische Unternehmen eine bedeutende Rolle. Sie sehen sich oft 
in der Zwangslage, sich an den Standards der Großkonzerne orientieren zu müs-
sen, ohne dass die nötigen Ressourcen zur Verfügung stehen.162  
Die sog. “Nichtregierungsorganisationen” (NGOs) setzen sich auf internationaler 
Ebene für gesellschaftliche Belange wie bspw. für Umweltschutz oder Menschen-
rechte ein.163 Dies erfolgt zumeist in Eigeninitiative und ohne konkreten Auftrag.164 
In letzter Zeit beschäftigen sich NGOs verstärkt mit den negativen Auswirkungen 
der Globalisierung und in diesem Zusammenhang mit dem Einfluss und der 
Handlungsfähigkeit multinationaler Konzerne.165 Häufig wird dabei direkter Druck 
auf Unternehmen ausgeübt, indem Verstöße gegen Richtlinien oder gesellschaft-
liche Normen veröffentlicht werden.166  
Seitens der Verbraucher wird diesen unabhängigen Organisationen mehr Ver-
trauen entgegengebracht als Unternehmen im Markt oder der Regierung. Dies 
wurde anhand diverser Studien in westlichen Ländern sowie in China belegt und 
unterstreicht die Bedeutung von NGOs als ein eigenständiges Kontroll- und       
                                            
161  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 60 
162  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 184 und Studer, S. et al. (2008), S. 286 f. 
163  In den letzten 20 Jahren konnte ein explosionsartiger Anstieg von Aktivisten, Interessensver-
bänden und NGOs beobachtet werden. Im Jahr 2004 zählten diese insgesamt 30.000 Orga-
nisationen weltweit. Vgl. Neef, D. (2004), S. 25   
164  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 66 
165  Vgl. Kolk, A. et al. (2010), S. 119 
166  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 66 
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Informationsorgan, welches die Lücke zwischen international agierenden Unter-
nehmen und den nationalen Regierungen schließt. 167 
 
Abb. 8: Grad des Vertrauens der Bevölkerung (DE, FR, UK) in Institutionen168 
NGOs verkörpern als hilfreiche Partner bei der Einführung und Umsetzung von 
CSR-Standards169 sowie als Mahner, die durch öffentlichen Druck Defizite adres-
sieren, eine Doppelrolle. Moderne NGOs müssen unabhängig vom Stand der 
Umsetzung beide Rollen einnehmen und vertreten können.   
Die Mitarbeiter eines Unternehmens gestalten und leben die Wertevorstellungen 
und die Unternehmenskultur und beeinflussen auf diese Weise erheblich nicht nur 
die Unternehmens-Performance sondern auch die gelebte gesellschaftliche Ver-
antwortung des Unternehmens.170 Aus diesem Grund unterscheidet sich diese 
Anspruchsgruppe zum gesellschaftlichen Umfeld im weiteren Sinne.171 Neben 
Umweltaspekten besteht bei Mitarbeitern besonderes Interesse hinsichtlich der 
sozialen Bedingungen im Unternehmen. Hierzu zählen u.a. sozialadäquate     
                                            
167  Vgl. Krautter, M. (2010), S. 7  
168  Eigene Darstellung in Anlehnung an Krautter, M. (2010), S. 4 sowie auf Basis des Edelmann 
Trust Barometers (2010) 
169  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 52 
170  Vg. Arora, P. et al. (2010), S. 6 
171  Vgl. Idowu, S.O. (2009), S. 195 und siehe Abschnitt 2.1.2.1.3 
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Umstrukturierungsmaßnahmen, Arbeitsschutzmaßnahmen und angemessene Ar-
beitsbedingungen.172 Der Zugang zum lokalen Arbeitsmarkt zur Gewinnung von 
qualifizierten Arbeitskräften ist insbesondere für kleine und mittelständische Un-
ternehmen von hoher Bedeutung.173 Um Produkt- und Serviceinnovationen sowie 
neue Geschäftsmodelle und -märkte zu bearbeiten, sind SMEs auf Young Gra-
duates und Professionals angewiesen. Die Entscheidung für einen Arbeitgeber 
hängt häufig vom Image und Ruf auch hinsichtlich seiner CSR-Performance wie 
bspw. den Arbeitsbedingungen ab. Folglich stellt die Schaffung eines positiven 
CSR-Images für aktuelle sowie potentielle neue Mitarbeiter insbesondere für 
SMEs einen Motivator dar.174    
2.1.2.1.3 Gesellschaftliche Treiber 
Unternehmen werden neben gesetzlichen Regelungen und Stakeholdern auch 
ausschlaggebend von ihrem gesellschaftlichen Umfeld beeinflusst.175 REINHOLD 
beschreibt Wertevorstellungen der Wirtschaft als „(…) bestimmte wünschenswert 
erachtete Verhaltensweisen, Regeln und Zustände, die (…) die Beziehungen zwi-
schen Wirtschaft und Gesellschaft bestimmten. (…) Werte sind wünschenswerte 
Soll-Konzeptionen wirtschaftlichen Handelns.“176 Das gesellschaftliche Umfeld 
(die Nachfragerseite), welches einschlägig vom Verhalten der Kunden geprägt ist, 
trägt mit bestimmten Wertevorstellungen entscheidend zum ökonomischen Erfolg 
eines Unternehmens bei.177 Den meisten Unternehmen ist jedoch nicht bewusst, 
welche Erwartungen seitens der Gesellschaft an sie gestellt werden.178 Existieren 
im Markt (Angebot und Nachfrage) gewisse Wertevorstellungen, so ist man als 
Unternehmen dazu angehalten, diesen zu entsprechen, da sich eine weitere  
                                            
172  Vgl. Jonker, J. et al. (2011), S. 5 und S. 8 
173  Vgl. Stoll, B. (2008), S. 25 
174  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 180 
175  Vgl. Dodd, E.M. (1932), S. 1161 
176  Vgl. Reinhold, G. (1997), S. 190 
177  Vgl. Goldt, J. (2011), S. 139 
178  Vgl. Mohr, L.A. et al. (2001), S. 45 
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Teilnahme im Markt sonst als unsicher gestaltet. Dem Markt wird demnach eine 
größere Regulierungsmacht als dem Gesetzgeber zugesprochen.179  
Märkte werden heute nicht mehr ausschließlich von der Anbieterseite aus getrie-
ben, sondern sind in höherem Maße von den Bedürfnissen und Kaufentscheidun-
gen der Endverbraucher abhängig (Pull-Markt). Entscheidend sind dabei verän-
derte Einstellungen der Gesellschaft sowie das gesellschaftliche Umdenken (Wer-
tewandel der Gesellschaft), im Besonderen das der Endverbraucher.180 Im Zu-
sammenhang mit der Globalisierung ist der Konsument von heute international 
vernetzt, gut informiert181 und lebt auf einem Markt mit einer bisher ungekannten 
Anzahl von Produkten und Leistungen ohne bewusste nationale Grenzen.182 Das 
Vertrauen in Unternehmen wird durch öffentliche Unternehmensskandale unter-
graben und führt zu Unsicherheiten des gesamten marktwirtschaftlichen Sys-
tems.183 Konsumenten werden im Allgemeinen skeptischer und hinterfragen die 
Produktion und Herkunft der mittlerweile selten einheimisch hergestellten Produk-
te. Der reine Konsummarkt „Hauptsache billig“ ist gesättigt. Die Geiz-ist-Geil-
Mentalität des vergangenen Jahrzehnts wird zunehmend von einem sozialen Be-
wusstsein der Gesellschaft abgelöst.184 Die immer häufiger diskutierte Postwachs-
tumsstrategie sowie der Fokus vieler Unternehmen auf Wachstum aufgrund von 
steigender Wertigkeit der Produkte bestätigen diesen Trend.185 Laut SHETH ET AL. 
hat sich das Nachfrageverhalten der Konsumenten bereits in eine neue Form von 
„nachhaltigem Konsum“ gewandelt.186 Dieser bezeichnet ein geändertes Kaufver-
halten weg vom Überkonsum hin zum bedachten Konsum, verbunden mit weniger 
                                            
179  Vgl. Neureiter, M. et al. (2008), S. 449 
180  Vgl. Goldt, J. (2011), S. 139 und Grayson, D. et al. (2001), S. 63 ff. 
181  Vgl. Habisch, A. et al. (2005), S. 2 
182  Vgl. Wieland, J. (2004), S. 32 f.  
183  In der Öffentlichkeit werden ökonomische Zielsetzungen von Unternehmen oft im Wider-
spruch zu gesellschaftlichen Ansprüchen gesehen. Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 74 
184  Vgl. Varey, R.J. (2010), S. 122 
185  Vgl. Böcking, D. (2012), S. 1 
186  Vgl. hierzu Sheth, J.N. et al. (2010), S. 30 und Goldt, J. (2011), S. 139 
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Ausgaben und einem gesteigerten Bewusstsein hinsichtlich der eigenen Person, 
der Gesellschaft und der Auswirkungen auf die Umwelt.187  
Durch die Globalisierung der Märkte müssen allerdings bezüglich der Wertevor-
stellungen und Normen des gesellschaftlichen Umfelds auch länderspezifische 
Einstellungen und abweichendes Kaufverhalten beachtet werden.188  
Forschungsarbeiten der letzten Jahre konzentrieren sich auf die Untersuchung 
der Auswirkungen der CSR-Performance von Unternehmen, insbesondere auf die 
Einstellung von Endkonsumenten189 und zeigen einen positiven Zusammenhang 
zwischen diesen beiden Aspekten auf.190 Kunden binden sich vorwiegend an Un-
ternehmen, welchen sie, auch hinsichtlich der Umsetzung sozialer und ökologi-
scher Gesichtspunkte, vertrauen können.191 Hinsichtlich der Einstellung von Kon-
sumenten kann zwischen der Bewertung eines Unternehmens, der Bewertung 
seiner Produkte und einer konkreten Kaufabsicht unterschieden werden.192  
Seitens der Gesellschaft besteht aufgrund weitreichender Negativbeispiele (wie 
Shell, Enron, Exxon) eine Erwartungshaltung ggü. Unternehmen bezogen auf ein 
verantwortungsvolles gesellschaftliches Verhalten und Handeln193 sowie deswei-
teren neben ökonomischen Resultaten auch eine soziale Zielsetzung im Sinne ei-
ner Förderung der allgemeinen Lebensqualität zu verfolgen.194 Verschiedene Stu-
dien belegen, dass Verbraucher bei der Bewertung von Unternehmen neben 
Umweltaspekten in besonderem Maße auch auf soziale Aspekte Wert legen.195 
Dies wird hervorgerufen durch das Bedürfnis des Konsumenten sich mit einem 
                                            
187  Vgl. Sheth, J.N. et al. (2010), S. 30 
188  Vgl. Rat für nachhaltige Entwicklung (2006), S. 14. Eine empirische Studie von Maignan 
belegt, dass Franzosen und Deutsche im Vergleich zu US-Amerikanern stärker bereit sind, 
sozial-ökologisch verantwortliche Unternehmen mit ihrem Kaufverhalten zu unterstützen. 
Weiterhin zeigen die Ergebnisse, dass bei den US-Amerikanern im Vergleich zu den 
Europäern die ökonomische Verantwortung eine größere Bedeutung besitzt als die sozial-
ökologische. Vgl. Maignan, I. (2001), S. 64 f.  
189  Vgl. Sen, S. et al. (2001), S. 226 
190  Vgl. ebenda, S. 225  
191  Vgl. Stoll, B. (2008), S. 188 
192  Vgl. Sen, S. et al. (2001), S. 227 
193  Vgl. Choi, S. et al. (2011), S. 270 
194  Vgl. Mohr, L.A. et al. (2001) S. 69 
195  Vgl. Choi, S. et al. (2011), S. 271 und Dodd, E.M. (1932), S. 1161 
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Unternehmen oder einer Marke zu identifizieren.196 Der Konsument kann sich be-
wusst über CSR-Aktivitäten eines Unternehmens informieren (was voraussichtlich 
überwiegend bei positivem Interesse und Identifikation mit dem Unternehmen der 
Fall ist)197 oder er wird unbewusst über öffentliche Medien informiert. Diese „pas-
sive“ Informationsübermittlung beinhaltet zumeist Veröffentlichungen über Miss-
stände.198 Dabei wird eine kurzfristige Kaufabsicht des Endverbrauchers im Vor-
feld verhindert und oftmals langfristig ein negatives Unternehmensimage ge-
prägt.199 Durch die Entwicklung der neuen Medien (insbesondere der Onlineme-
dien) nehmen die Informationsmöglichkeiten und die -geschwindigkeit  zwischen 
den Stakeholdern zu. Verbraucher erhalten eine neue Transparenz bezüglich un-
ternehmerischer Entscheidungen und Prozessabläufen. Als Folge vergleichen 
Verbraucher die in ihrem Umfeld vorherrschenden sozialen Normen und Stan-
dards mit denen der Produktionsstandorte und fordern von global agierenden Un-
ternehmen deren Anwendung und Einhaltung innerhalb der gesamten Lieferkette 
bis hin zum Rohstofflieferanten.200 
Unternehmen stehen deshalb vor der Herausforderung weiterhin ein preisorien-
tiertes Klientel zu bedienen, gleichzeitig jedoch ihrem Qualitätsanspruch und zu-
sätzlich den neuen sozialen Anforderungen der vernetzten und informierten End-
konsumenten von heute gerecht zu werden. Zudem sind Unternehmen bestrebt, 
negative Kommunikation zu den Endverbrauchern zu minimieren bzw. ganz zu 
vermeiden, zusätzlich positive Öffentlichkeitsarbeit zu betreiben und Themen wie 
CSR in Marketingstrategien und -botschaften zu integrieren. 
BROWN ET AL. beschreiben einen Zusammenhang zwischen einer negativen CSR-
Performance eines Unternehmens und einer schlechten Produktbewertung der 
Endkonsumenten sowie im Umkehrschluss einen Zusammenhang zwischen einer 
                                            
196  Vgl. Choi, S. et al. (2011), S. 271. Siehe Abschnitt 2.1.2.2.2 zu Auswirkungen hinsichtlich 
Marken-identifikation von CSR. 
197  Vgl Erdem, T. et al. (1998) S. 138 f. und S. 152 
198  Vgl. bspw. ARD: Sendung „Markencheck“ zu dem Unternehmen H&M am Montag, 23.01. 
2012, 20:15 Uhr. Bei der Untersuchung der Produktionsbedingungen bei Lieferanten u.a. in 
Bangladesch konnte nicht ausgeschlossen werden, dass hier Kinder für das Unternehmen 
H&M Bekleidung in 16-Stunden Schichten für einen Hungerlohn herstellen. 
199  Siehe hierzu auch Abschnitt 2.1.2.2.2 
200  Vgl. Habisch, A. et al. (2005), S. 2 
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positiven CSR-Performance und einer besseren Produktbewertung.201 Produkt-
qualität verspricht heute demnach nicht nur die Erfüllung von gesetzlichen Anfor-
derungen und Kundenzufriedenheit, sondern auch eine sozial- und umweltver-
trägliche Produktion, Anwendung und Entsorgung der Produkte.202 Konsumenten 
aus Industrienationen legen im Vergleich zu Konsumenten aus Entwicklungslän-
dern mehr Wert auf soziale Aspekte. Begründet wird dies durch die höhere Ver-
fügbarkeit „sozialer Produkte“ in Industrieländern.203 
Studien zu Auswirkungen sozialer Faktoren auf die Kaufentscheidung sind noch 
relativ jung und in der Wissenschaft nicht weit entwickelt. Aus Forschungsberich-
ten204 geht hervor, dass die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen 
mittlerweile als Kriterium neben bspw. der Produktmarke und der Produktherkunft 
die Kaufabsicht des Verbrauchers positiv beeinflusst. Dies ist u.a. zurückzuführen 
auf Produkte, die sich immer stärker ähneln und schwieriger zu vergleichen sind 
und so über ein weiteres Merkmal differenziert werden. Sowohl negative als auch 
positive Einstellungen und Gefühle des Konsumenten können eine Kaufentschei-
dung beeinflussen.205 Im Falle der positiven Kaufentscheidung des Konsumenten 
durch Informationsgewinn stellt CSR jedoch im Vergleich zu anderen Produktkri-
terien eine noch sehr geringe Bedeutung dar. CSR-Aspekte der Produkte, die tat-
sächlich gekauft werden, sind den meisten Konsumenten nicht ausreichend be-
wusst und bekannt.206 So bestätigen auch MOHR ET AL. keinen direkten Zusam-
menhang zwischen CSR und einer konkreten Kaufabsicht, da oft zu wenige In-
formationen zur Verfügung stehen und klassische Produktkriterien wie Preis und 
Qualität heute noch immer überwiegen.207 Die Konsumenten sind zudem (noch) 
                                            
201  Vgl. Brown, T.J. et al. (1997), S. 80  und siehe auch Sen, S. et al. (2001), S. 238 
202  Vgl. KPMG (2008), S. 7. Diese Annahme soll anhand der vorliegenden Untersuchung aus 
Sicht des beschaffenden Unternehmens empirisch bestätigt werden. 
203  Vgl. Auger, P. et al. (2010a), S. 156 und S. 144 
204  Vgl. bspw. Auger, P. et al. (2008) und Erdem, T. et al. (2006). Zum Einfluss des Herkunfts-
lands auf die Kaufentscheidung siehe Gürhan-Canli, Z. et al. (2000). 
205  Vgl. Rogers, D. (1998), S. 12 f. und Carrigan, C. et al. (2004), S. 401 
206  Vgl. Auger, P. et al. (2010b), S. 28 
207  Vgl. Mohr, L.A. et al. (2001), S. 67 
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nicht bereit, für soziale oder ökonomische Faktoren Abstriche bei der Produktqua-
lität zu machen.208  
Die Relevanz einzelner Aspekte, die eine Kaufabsicht beeinflussen, wurde in ei-
ner STUDIE VON IGD in Bezug auf Produkte der Lebensmittelindustrie untersucht. 
Am häufigsten wurden von den 1051 befragten Konsumenten neben dem Preis, 
der Fettgehalt, die Inhaltsstoffe und die Marke genannt.  
 
Abb. 9: Entscheidende Faktoren bei der Produktauswahl im Jahr 2009209 
CSR-relevante Aspekte wie Umwelt, Fairtrade oder Tierversuche werden eher 
vernachlässigt und schneiden im Vergleich noch unterdurchschnittlich ab. Obwohl 
diese in den letzten Jahren an Bedeutung für den Endkonsumenten zugenommen 
haben. So wurden die Konsumenten im Jahr 2007 weniger von Aspekten des 
Tierschutzes (11%) und des Fairtrade (18%) beeinflusst. Doch bereits im Jahr 
                                            
208  Vgl. Auger, P. et al. (2010a), S. 144 
209  Eigene Darstellung. In Anlehnung an IGD Research (2009). Die Begrifflichkeiten sind vom 
Autor ins Deutsche übersetzt.  
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2009 sind die Aspekte Tierschutz (18%) und Fairtrade (25%) deutlich relevanter 
geworden.210 
Umweltschutzbezogene Themen wie „Saurer Regen“ oder „Globale Erwärmung“ 
sind bereits seit den 1980er Jahren für die Endkonsumenten wichtig.211 Eine 
STUDIE DER ROBERT BOSCH GMBH und der UNIVERSITÄT HOHENHEIM verdeutlicht, 
dass Kunden insbesondere dann nachhaltige Aspekte bei der Produktwahl be-
rücksichtigen, wenn diese mit einem unmittelbaren finanziellen Nutzen (bspw. ge-
ringerer Kraftstoff- oder Energieverbrauch eines Produkts) verbunden sind oder 
die Gesundheit des Konsumenten direkt betreffen (wie bspw. umweltfreundliches 
Kühlmittel oder geringe Schadstoffemissionen).212 
In Zukunft wird dem Einfluss der CSR-Performance eines Unternehmens auf die 
Produktbewertung sowie auf die Kaufentscheidung eine steigende Bedeutung 
beigemessen.213 
MUTHAR KENT, CEO des Getränkekonzerns Coca-Cola, äußerte sich im Oktober 
2008: “In 2020 consumers will make their purchasing decisions no longer based 
on the great taste and quality of the beverages alone, but equally on the character 
of the company that makes them.” 214   
Abschließend lässt sich festhalten, dass Informationen zu CSR-Aspekten das 
Kaufverhalten von Konsumenten beeinflussen können. Die Einflussstärke ist je-
doch von länderspezifischen und produktbezogenen Differenzen abhängig.215 Zu-
künftige Marketingkampagnen sollten dies berücksichtigen und weg von aggres-
siven Preis- und Promotionkampagnen,216 hin zu einer Vermittlung der Strategie 
                                            
210  Vgl. IGD Research (2009)  
211  Vgl. Choi, S. et al. (2011), S. 269 f. 
212  Vgl. Voeth, M. et al. (2007), S. 11 f.  
213  Vgl. Kolk, A. et al. (2010), S. 120 
214  Vgl. Kleinert, U. (2010), S. 2 
215  Chinesische Konsumenten legen keinen Wert auf CSR-Aspekte bei der Kaufentscheidung.  
Vgl. Lam, M. L.-L. (2009), S. 137 
216  Vgl. Sheth, J.N. et al. (2010), S. 32 
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und Ausrichtung hinsichtlich CSR des Unternehmens gestaltet werden,217 um so 
einen Bewusstseinsaufbau in der Gesellschaft zu erreichen.218  
2.1.2.2 Interne Treiber 
CSR erfährt heute bei Unternehmen hohe Aufmerksamkeit. Bei vielen Diskussio-
nen hinsichtlich CSR wird jedoch vernachlässigt, dass Unternehmen prinzipiell 
nach einer Gewinnmaximierung streben und Wettbewerbsvorteile erzielen möch-
ten. Nachfolgend soll dargestellt werden,  welche Motivatoren und Treiber für die 
Umsetzung und Verfolgung von CSR verantwortlich sind.  
Eine STUDIE VON KPMG219 konzentriert sich auf  Treiber und Motive für Unterneh-
men zur Veröffentlichung eines Nachhaltigkeitsberichts.  
 
Abb. 10: Treiber und Motive der Nachhaltigkeitsberichterstattung220  
                                            
217  Vgl. Choi, S. et al. (2011), S. 280 und Varey, R.J. (2010), S. 121 
218  Vgl. Mohr, L.A. et al. (2001), S. 48 
219  KPMG ist ein globaler Zusammenschluss von Unternehmensprüfungs- und Beratungs-
unternehmen. Vgl. hierzu die KPMG Unternehmenswebsite (2012) 
220  Eigene Darstellung in Anlehnung an KPMG (2008), S. 20 
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Die wichtigsten internen Treiber stellen „wirtschaftliche Motive“, gefolgt von „Re-
putationsmotiven“ und „ethische Gründen“ dar. 
2.1.2.2.1 Unternehmenswerte 
Die gesellschaftliche Verantwortung von Kaufleuten und damit auch von Unter-
nehmen besitzt eine lange Tradition. Der Begriff des „ehrbaren Kaufmanns“ exis-
tiert bereits seit dem Mittelalter und beschreibt einen nachhaltig wirtschaftenden 
Akteur, der sich seiner Verantwortung gegenüber der Gesellschaft bewusst ist. 
Das Konzept des ehrbaren Kaufmanns stellt die individuelle Grundlage aus Sicht 
des wirtschaftsethischen Ansatzes für die CSR-Forschung dar, indem wirtschaftli-
ches und ethisches Handeln miteinander verbunden ist.221 Diese normativen Be-
weggründe beschreiben die ursprünglichen Ansätze zum Konzept Corporate So-
cial Responsibility.222  
Eine Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung ist für viele Unternehmen 
bereits seit Jahrzehnten in Form von Firmenwerten gewachsen. Zumeist berufen 
sich Unternehmen auf ihre Tradition und damit zusammenhängend auf die mora-
lische Einstellung und Überzeugung ihrer Firmengründer. Generell übt die Ge-
schäftsleitung einen großen Einfluss auf CSR aus. Diese Unternehmenswerte und 
-kulturen stellen die Basis für strategische Entscheidungen dar.223 SCHNEIDER be-
schreibt in seinem CSR-Reifegrad-Modell die Verankerung im Topmanagement 
des Unternehmens als vorletzte von vier Reifegradstufen. Dabei soll CSR als 
„Managementkonzept“ mit „Gestaltungs- und Führungsauftrag“ verstanden wer-
den.224 Die Verpflichtung von Unternehmen ihre Geschäftstätigkeit im Einklang 
mit der Gesellschaft auszurichten, steht dabei im Mittelpunkt.225   
Dieser Sachverhalt sollte im optimalen Zustand den zentralen Motivationsgrund 
darstellen und trifft insbesondere häufig auch auf kleine und mittelständische    
                                            
221  Vgl. Klink, D. (2008), S. 72 und Homann, K. et al. (2005), S. 30 
222  Vgl. zu „der ehrbare Kaufmann“ Bowen, H.R. (1953), S. 6 und zum normativen Ansatz Ab-
schnitt 1.3.2.2 
223  Vgl. Jonker, J. et al. (2011), S. 42 
224  Vgl. Schneider, A. (2012), S. 31 
225  Vgl. Ven van de, B. et al. (2006), S. 114 f.  
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Unternehmen zu.226 Diese haben bereits heute einzelne Maßnahmen implemen-
tiert, die teilweise auch als CSR verstanden werden können, ohne Kenntnisse 
über das Konzept CSR an sich zu besitzen.227 SMEs weisen generell einen höhe-
ren Grad an unternehmerischem Naturell auf, wodurch Innovationen durch CSR-
Aktivitäten besser greifen können.228 Häufig werden die Produkte dieser Unter-
nehmen auf Nischenmärkten angeboten. Dort sind Käufer bereit, für den Mehr-
wert der sozial verantwortlichen, ökologischen oder ethischen Produkte auch mo-
netär mehr aufzubringen.229  
2.1.2.2.2 Markenimage 
Ein bedeutender Motivationsgrund zur Umsetzung von CSR-Maßnahmen für Un-
ternehmen besteht in den Auswirkungen auf das Unternehmensimage, verbunden 
mit der Markenidentifizierung der Endkonsumenten mit bekannten Logos, die 
„sichtbar“ in der Gesellschaft sind.230 Der Trend, gesellschaftliche Verantwortung 
lediglich als positives Image zur Stärkung einer Marke231 und somit zur aktiven 
Käuferbeeinflussung zu nutzen (sprich als freiwillige, werbewirksame Marketing-
maßnahme), um sich damit Wettbewerbsvorteile zu sichern, ist rückläufig.232 
NGOs überprüfen entsprechende Aussagen und decken leere Versprechungen 
auf.233  
Werden CSR-Aspekte hingegen in Geschäftsprozesse integriert, so kann das Un-
ternehmensimage sowie sein Ruf in der Gesellschaft erhöht und die Bildung von 
Joint Ventures mit anderen Unternehmen dadurch begünstigt werden.234 MAHLER 
                                            
226  Viele SMEs beschäftigen sich seit Jahrzehnten mit ehrenamtlichem und gesellschafts-
politischem Engagement, welches u.a. als Basis der heutigen gesellschaftlichen Verant-
wortung betrachtet wird.  
227  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2002b), S. 11  
228  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 176 und  Baden, D.A. et al. (2009), S. 438 
229  Vgl. Jonker, J. et al. (2011), S. 42 
230  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 241  
231  Vgl. Mulani, N. (2009), S. 23 
232  Vgl. hierzu auch das sog. Greenwashing. Dies bezeichnet Mehrausgaben für Marketing und 
Werbekampagnen von Umweltschutzaktivitäten im Vergleich zu den tatsächlichen Ausgaben 
für den Umweltschutz. Vgl. hierzu Baden, D.A. et al. (2009), S. 431 
233  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 66 
234  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 181 
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stellt fest, dass 60% der in einer Studie untersuchten Unternehmen CSR-
Strategien entwickelten, die zur Stärkung ihrer Marke und zur Produktdifferenzie-
rung beitragen.235 VOETH ET AL. beschreiben in einer Studie in Zusammenarbeit 
mit der ROBERT BOSCH GMBH, dass der psychologische Nutzen „Sozialer Verant-
wortung“ die Markenbindung für den Konsumenten verstärkt. Allerdings besitzt 
CSR in dieser Rolle im Vergleich zu anderen Faktoren wie bspw. Produktnutzen 
oder Markentonalität nur einen mittelmäßigen Effekt auf das Markenimage.236  
CHOI ET AL. erkennen positive Auswirkungen von CSR, die durch die Identifikation 
des Konsumenten mit dem Unternehmen hervorgerufen werden. Diese soge-
nannte „customer-company identification“ (c-c-identification) beschreibt die Kon-
gruenz zwischen den eigenen Wertevorstellungen und denen des Unterneh-
mens.237 Neben Produktqualität und Serviceleistung beeinflusst demnach auch 
die Identifikation mit einem Unternehmen hinsichtlich seines gesellschaftlich ver-
antwortlichen Verhaltens das Kaufverhalten.238 Viele Verbraucher besitzen ein 
Grundverständnis für die Menschenwürde und adressieren moralische Bedenken 
direkt an die produzierenden Unternehmen weiter.239 
In zahlreichen Publikationen, Vorträgen und Interviews wird CSR häufig als Wett-
bewerbsvorteil und Differenzierungsmerkmal dargestellt,240 um sich bspw. über 
eine Differenzierungsstrategie vom Wettbewerb abzuheben.241 MAHLER bezeich-
net die Umsetzung von CSR sogar als zwingenden Aspekt, um sich als Unter-
nehmen Wettbewerbsvorteile zu sichern.242 Dabei reicht jedoch die Tatsache, 
dass man sich mit CSR beschäftigt, nicht aus, sondern die praktische Umsetzung 
im Unternehmen steht im Fokus.243 Wird CSR im Markenbild des Unternehmens 
verankert, kann dies auch als Absatztreiber mit wettbewerbsrelevanter Wirkung 
                                            
235  Vgl. Mahler, D. (2007), S. 59 f. 
236  Vgl. Voeth, M. et al. (2007), S. 10 
237  Vgl. Sen, S. et al. (2001), S. 238 
238  Vgl. Choi, S. et al. (2011), S. 271 
239  Vgl. Aguilera, R.V. et al. (2007), S. 842 
240  Vgl. bspw. Voeth, M. et al. (2007), S. 8 oder Karaibrahimoglu, Y.K. (2010), S. 384 
241  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. (2011), S. 182 
242  Vgl. Mahler, D. (2007), S. 59 f. 
243  Vgl. Hoffmann, M. et al. (2009), S. 26 
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angesehen werden und in diesem Zusammenhang als Motivator für die Umset-
zung von CSR. Allerdings stellt sich die Frage, über welchen Zeitraum ein Wett-
bewerbsvorteil noch existieren kann, betrachtet man die zunehmende Verbreitung 
und Implementierung von CSR bei Unternehmen.     
Öffentliche Kampagnen stellen für Unternehmen eine potentielle Gefahr dar, er-
heblichen Schaden bspw. durch Umsatzeinbußen und negative Auswirkungen auf 
Reputation und Markenimage zu erfahren.244 Seitens der Konsumenten äußert 
sich dies konkret in Boykottaktionen und kann folglich die Unternehmensrentabili-
tät negativ beeinflussen sowie zu geringeren Marktanteilen führen.245 
Im Zusammenhang mit dem gesteigerten Markenbewusstsein des Konsumenten 
steht auch das Produktionsland des jeweiligen Unternehmens. Ein negativ behaf-
tetes Produktionsland kann bei bestimmten Marken zu erheblichen Verlusten 
nicht nur hinsichtlich wahrgenommener Qualität und somit geringerem Nutzen für 
den Käufer, sondern auch zu Schädigungen des Unternehmensimages führen. 
Insbesondere bei starken Marken, deren Markenbild mit der Produktion in einem 
bestimmten Land, wie bspw. „Made in Germany“ verknüpft ist, kann dies fatale 
Auswirkungen mit sich bringen.246 So wird bspw. das Besteck des deutschen Tra-
ditionsherstellers WMF zukünftig aufgrund von günstigeren Lohnkosten in China 
produziert. Mögliche Konsequenzen des Verzichts des Aufdrucks „Made in Ger-
many“ bleiben abzuwarten.247 Das Unternehmen Thermoplan hingegen erkannte 
die Bedeutung des Herkunftslands für seine Markenwirkung frühzeitig und setzt 
neben der Qualität seiner Produkte auch auf eine Produktion ausschließlich in der 
Schweiz sowie auf Schweizer Lieferanten. Die „Schweizer Qualität“ bezeichnet 
ein Kernelement des Markenbildes.248   
 
 
                                            
244  Vgl. Spar, D.L. et al. (2003), S. 84 f. und Maignan, I. et al. (2002), S. 646 
245  Vgl. Maloni, M. et al. (2006), S. 35 
246  Vgl. Friederes, G. (2006), S. 116 
247  Vgl. hierzu Veröffentlichungen wie bspw. Bild online (2010): WMF jetzt made in China oder 
Südwestnachrichten (2010): WMF fertigt Rohbesteck nur noch in China. 
248  Vgl. Thermoplan Unternehmensseite (2012) 
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2.1.2.2.3 Ökonomische Auswirkungen  
Ökonomische Auswirkungen, bedingt durch die ausgeprägte CSR-Performance 
eines Unternehmens, konnten bisher forschungsseitig nicht eindeutig nachgewie-
sen werden, obwohl einige Studien auf einen positiven finanziellen Effekt hinwei-
sen.249  
LAUDAL betrachtet Kostenreduzierungen (bzw. allgemeine finanzielle Auswirkun-
gen von CSR) nicht als Motivator für die Umsetzung von CSR-Aktivitäten. Viel-
mehr stellen nach seiner Ansicht CSR-relevante Faktoren den ursprünglichen 
Grund für die Existenz eines Unternehmens (Unternehmenszielsetzung) dar.250  
CARTER ET AL. fassen die monetären Auswirkungen von CSR im Unternehmen 
anhand vergangener Forschungsuntersuchungen zusammen und kommen zu 
dem Schluss, dass Studien sowohl eine negative finanzielle Auswirkung als auch 
eine neutrale und positive Auswirkung aufzeigen.251 WAGNER ET AL. bestätigen 
dies anhand der Erkenntnis, dass Erklärungen bezüglich der  finanziellen Auswir-
kungen von CSR als Motivation für die Integration von CSR noch fehlen.252 
Für den Fall einer positiven Auswirkung auf die finanzielle Performance sind nicht 
nur allgemeine Indikatoren (bspw. Kostenreduktion) betroffen. Die externen Sta-
keholder erwarten zudem eine Verbesserung der allgemeinen Lebensbedingun-
gen des Umfelds des Unternehmens (siehe auch Abschnitt 2.1.2.1.3 zu den ge-
sellschaftlichen Erwartungen).253 WELTZIEN ET AL. sehen CSR als einen fundamen-
talen Wertetreiber, der in die Unternehmensstrategie verankert werden sollte, um 
in der Folge den Gewinn zu steigern.254 Falls sich ein Unternehmen nicht mit CSR 
beschäftigt oder das Thema insbesondere in seiner Supply Chain gänzlich igno-
riert, wirkt sich ein solches Verhalten mit negativen finanziellen Ergebnissen 
                                            
249  Vgl. Pava, M.L. et al. (1996), S. 348; Sen, S. et al. (2001), S. 226; Ven van de, B. et al. 
(2006), S. 111 f. und Schaltegger, S. (2012), S. 171 
250  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 236 
251  Vgl. Carter, C.R. et al. (2002b), S. 146 f. 
252  Vgl. Wagner, B. et al. (2010), S. 183 
253  Vgl. Choi, S. et al. (2011), S. 270 
254  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 180 
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aus255 und stellt zudem ein großes Risiko für das weitere wirtschaftliche Agieren 
dar.256   
Sofern mittels CSR auch ökonomische Ziele verfolgt werden, müssen die Ergeb-
nisse bzw. Wirkungen des Engagements auch unter ökonomisch-monetären Ge-
sichtspunkten bewertet werden.  
Im Einzelnen betrachtet, kann ein im Sinne von gesellschaftlicher Verantwortung 
(bspw. umweltfreundlich) korrektes Verhalten, wenn dies in der Unternehmens-
strategie verankert wurde, mit großen Gewinnzuwächsen für Unternehmen ver-
bunden sein.257 So können bspw. durch optimierte Verpackungen oder Einspa-
rungen im Energieverbrauch Kosten gesenkt werden.258 CARTER ET AL. belegen 
eine Auswirkungen von Umweltkriterien (auch in der Beschaffung) auf die finanzi-
elle Performance des Unternehmens.259  
NAWROCKA ET AL. fassen in mehreren Forschungsarbeiten Treiber und Auswirkun-
gen bezüglich der Einführung von Umweltstandards z.B. ISO 14001 zusammen. 
Sie zeigen eine Verbesserung des Unternehmensimages, Marktvorteile und ein 
Zufriedenstellen von Konsumentenbedürfnissen auf. Desweiteren resultieren aus 
der Studie organisatorische (Legalität, weniger Inspektionen und flexiblere Durch-
führung), finanzielle (Einsparung von Ressourcen und Abfall sowie Verbesserun-
gen von Produktionseffektivität) und weitere Vorteile für das Unternehmen (hin-
sichtlich Mindset und Verhalten der Mitarbeiter) durch die Einführung von ISO 
14001.260 Dieser Zusammenhang zwischen Umwelt-Performance und finanziellen 
Auswirkungen soll in der nachfolgenden empirischen Untersuchung überprüft 
werden. 
Eine weitere CSR-Thematik, die mit finanziellen Auswirkungen im Unternehmen 
verbunden zu sein scheint,  stellt die Mitarbeiterzufriedenheit bei guten Arbeitsbe-
dingungen dar. Ein gutes Arbeitsklima kann neben einer höheren Vertrauensbasis 
                                            
255  Vgl. Wagner, B. et al. (2009), S. 177 
256  Vgl. Markley, M. et al. (2007), S. 767 
257  Vgl. Madu, C.N. (1996), S. 17 
258  Vgl. B.A.U.M. Bundesdeutscher Arbeitskreis für Umweltbewusstes Management e.V. (2009), 
S. 14 und Wagner, B. et al. (2010), S. 178 
259  Vgl. Carter, C.R. et al. (2002a), S. 39 
260  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1435 
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und Bindung der Mitarbeiter sowie geringeren Fehlzeiten zu höherer Produktivität 
und Profitabilität führen.261 Die Akquisition von qualifizierten Arbeitskräften und ei-
ne niedrige Fluktuationsrate führt zu erhöhter Produktivität und weniger Kosten-
aufwand.262 Eine Untersuchung des Zusammenhangs von Arbeitsbedingungen im 
Unternehmen und der Kosten-Performance soll in der vorliegenden Arbeit durch-
geführt werden. 
 
Abb. 11: Zweidimensionales CSR-Modell nach Kosten und Nutzen263  
Laut SWINDLEY sehen manche Unternehmen gesellschaftliche Verantwortung als 
Zusatzkosten an, die erforderlich sind, um überhaupt wirtschaftlich aktiv sein zu 
können.264 Andere Unternehmen wiederum sehen dies als Nutzen, der dem Un-
ternehmen selbst zugutekommt.265 Trotz der möglichen finanziellen Auswirkungen 
steht die moralische, interne Motivation bei der Implementierung von CSR im   
                                            
261  Vgl. Ven van de, B. (2006), S. 11 
262  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 181 
263  Eigene Darstellung in Anlehnung an Quazi, A.M. et al. (2000), S. 35 f. 
264  Vgl. Swindley, D. (1990), S. 589 ff. 
265  Vgl. Maloni, M. et al. (2006), S. 36 
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Mittelpunkt. Jedoch können Treiber wie finanzielle Auswirkungen, wiederum zu 
einer verstärkten moralischen Motivation führen, sich mit CSR zu beschäftigen.266  
O´BRIEN systematisiert CSR, dargestellt in Abb. 11, anhand eines zweidimensio-
nalen Modells nach dem Grad der gesellschaftlichen Verantwortung von „enger 
Verantwortung“ (kurzfristige Gewinnmaximierung) hin zu „weiter Verantwortung“ 
(über gesetzliche Anforderungen), verbunden mit den jeweiligen Auswirkungen 
(Kosten und Nutzen) von CSR. 
2.1.2.3 Zusammenfassung 
Die unterschiedlichen Aspekte der Motivation aus Unternehmenssicht wurden im 
vorhergehenden Teil der Arbeit breit erörtert. Über Einflussstärke und Wirkungs-
richtung verschiedener Motivationsfaktoren herrscht in der wissenschaftlichen 
Diskussion keine einheitliche Meinung. Äußere Faktoren wie die Unternehmens-
branche oder die Unternehmensgröße stellen gewichtige Einflussfaktoren bei der 
Wahl geeigneter Faktoren dar und erfordern eine fallspezifische Betrachtung.267 
CSR findet in der Wirtschaft eine immer stärkere Anwendung. Im Mittelpunkt der 
Nutzenerwartung auf Unternehmensseite stehen die Verbesserung des öffentli-
chen Unternehmensbildes sowie der langfristige Unternehmenserfolg und eine 
Erhöhung der Mitarbeitermotivation. Dem Nutzen von CSR für eine Festigung der 
Kundenbeziehung wird bisher keine hohe Bedeutung beigemessen.268 
SMEs sind zumeist auf lokalen Märkten tätig und bewegen sich innerhalb einer 
lokalen Gesellschaft. Deshalb sind sich SMEs der Risiken und lokalen Belange 
besser bewusst und können entsprechen vorbereitet darauf reagieren.269 
                                            
266  Vgl. Ven van de, B. (2006), S. 114 
267  Diese Annahmen sollen anhand der empirischen Untersuchung auf potentielle Einflussfakto-
ren der CSR-Performance überprüft werden. 
268  Vgl. Hoffmann, M. et al. (2009), S. 32 
269  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 239 
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2.1.3      Praktische Umsetzung von CSR 
Die Forschung beschäftigt sich zwischenzeitlich weniger mit der Fragestellung, 
warum Unternehmen CSR implementieren sollten. Hingegen steht der Sachver-
halt der praktischen Umsetzung im Fokus,270 denn Unternehmen stehen heute 
vermehrt unter dem Druck, sich in CSR-Belangen stärker engagieren zu müs-
sen.271  
Für eine Vielzahl von Unternehmen stellt diese Entwicklung allerdings keineswegs 
einen radikalen Sinneswandel dar. Ein verantwortlicher Umgang mit natürlichen 
Ressourcen sowie der Gesellschaft waren bereits in der Vergangenheit in Form 
von Werten und Tradition Bestandteil unternehmerischen Handelns. Unterneh-
men haben größtenteils bereits seit Jahren ökologische und soziale Gesichts-
punkte bei ihrer Geschäftstätigkeit verfolgt und sich dabei an Gesetzen und Richt-
linien ausgerichtet. Die Rolle und der Beitrag von Unternehmen in der Gesell-
schaft werden seit Jahrzehnten diskutiert.272 Jedoch hat sich das Unternehmens-
umfeld entscheidend gewandelt. Zusammenhängend mit der Globalisierung spie-
len neue Stakeholder und nationale Gesetzgebungen eine zunehmend bedeuten-
dere Rolle, die entsprechenden Einfluss auf den Umgang mit gesellschaftlicher 
Verantwortung nehmen.273  
Die strategische Ausrichtung eines Unternehmens wird zunehmend durch die 
Weiterentwicklung und die Präsenz von CSR-Konzepten beeinflusst.274 Allerdings 
werden diese Aktivitäten zumeist selten klar in der Kernstrategie, der Unterneh-
mensführung oder der Vision der Unternehmen implementiert oder von einer zent-
ralen Stelle koordiniert.275 CSR wird noch von vielen Unternehmen als Substrate-
gie angesehen und lediglich anhand einzelner Aktivitäten umgesetzt, um den Inte-
ressen und den Erwartungen der Stakeholder zu entsprechen.276 Häufig werden 
                                            
270  Vgl. Searcy, C. (2009), S. 1057  
271  Vgl. Jenkins, H. (2006), S. 241 
272  Vgl. Gruber, K.A. (2009), S. 71 
273  Vgl. Dahlsrud, A. (2008), S. 6 und Karaibrahimoglu, Y.Z. (2010), S. 383 
274  Vgl. Fröhlich, E. (2011), S. 9 
275  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 4 
276  Vgl. Jonker, J. et al. (2011), S. 40 
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CSR-Strategien nur dann implementiert, wenn ausreichend Druck ausgeübt 
wird.277 Eine STUDIE VON MCKINSEY im Jahr 2010 kommt zu einem ähnlichen Er-
gebnis und betont den noch fehlenden proaktiven Umgang mit CSR-Aktivitäten 
bei Unternehmen, insbesondere hinsichtlich der Implementierung auf Manage-
mentebene.278 
Für ein gesellschaftlich verantwortliches Handeln eines Unternehmens genügt es 
letztendlich nicht, sich öffentlich zu CSR mit Richtlinien und Zielsetzungen zu be-
kennen. CSR erfährt heute bei Unternehmen eine hohe Aufmerksamkeit. So fin-
den sich bei mehr als 80% der Fortune 500 Unternehmen auf deren Website im 
Internet Inhalte zu CSR.279 Eine Integration in die Unternehmensstrategie sowie 
eine Implementierung in einzelne Funktionsbereiche ist nur zögerlich zu beobach-
ten.280 Jedoch wächst die Zahl der Unternehmen, die die Notwendigkeit erkennen, 
Strategien, Richtlinien oder andere Initiativen auf Leitungsebene zu etablieren, um 
kontinuierliche CSR-Aktivitäten im Unternehmen umzusetzen.281 So nimmt auch 
die Berichterstattung, die Überprüfung von CSR, die Anzahl von Codes of Con-
ducts sowie die Einrichtungen von Managementstandards stetig zu.282 
Unternehmen sind heute zudem verstärkt dazu angehalten, eigene CSR-
Standards auf freiwilliger Basis festzulegen und profitieren dabei hinsichtlich des 
Unternehmensimages und finanzieller Aspekte (siehe Motivatoren).283 So wird die 
Integration von CSR-Strategien und Management-Systemen für die Entwicklung 
und Implementierung erfolgreicher Unternehmensstrategien zukünftig noch mehr 
Bedeutung erlangen.284 Neben der Gewinnmaximierung muss CSR als klares Un-
ternehmensziel implementiert werden. Dies kann nur erreicht werden, wenn eine 
entsprechende Unternehmenskultur vorherrscht und diese von der Geschäftsfüh-
rung und auch von leitenden Angestellten gefördert sowie von allen Mitarbeitern 
                                            
277  Vgl. Jonker, J. et al. (2011), S. 37 
278   Vgl. McKinsey (2010): How companies manage sustainability: McKinsey Global Survey re-
sults  
279  Vgl. Sen, S. et al. (2001), S. 225  
280  Vgl. Fröhlich, E. et al. (2011), S. 9 und Schneider, A. (2012), S. 17 
281  Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000, S. 21 
282  Vgl. Castka, P. et al. (2008), S. 84 
283  Vgl. Searcy, C. (2011), S. 2  
284  Vgl. Dahlsrud, A. (2008), S. 6 
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gelebt wird.285 Dabei spielt die persönliche, moralische Einstellung der führenden 
Mitarbeiter eine bedeutende Rolle.286 
Viele Unternehmen sind noch nicht richtig aufgestellt, um sich zu Corporate Social 
Responsibility zu bekennen. Gründe hierfür sind zum einen fehlende Informatio-
nen sowie zum anderen nicht vorhandene Erkenntnisse und Lösungsansätze, wie 
CSR mit anderen Konzepten und Strategien vereinbart werden kann.287  
2.1.3.1 Richtlinien, Organisationen 
Aufgrund fehlender Definitionen und allgemeingültiger Überprüfungsmethoden 
orientieren sich Unternehmen heute maßgeblich an international anerkannten 
Grundsätzen und  Leitlinien.288 Auch bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung289 
(GRI-REPORT) werden häufig in der Praxis öffentlich verfügbare CSR-Richtlinien 
und Leitfäden, wie der UN GLOBAL COMPACT, die OECD-LEITSÄTZE290, der 
LEITFADEN DER VEREINTEN NATIONEN FÜR UNTER-NEHMEN UND MENSCHEN-RECHTE 
(UNITED NATIONS GUIDING PRINCIPLES ON BUSINESS AND HUMAN RIGHTS) oder die 
ISO 26000 als Anhaltspunkt für Umgang, Einhaltung und Überprüfung von CSR 
herangezogen.   
Die EUROPÄISCHE KOMMISSION sieht diesen Bestand an Grundsätzen und Richtli-
nien als „globalen CSR-Rahmen“ zur Orientierung für Unternehmen.291 Jedoch 
                                            
285  Zum Beitrag der führenden Mitarbeiter anhand deren moralischer Einstellung vgl. Aguilera, 
R.V. et al. (2007), S. 847 
286  Vgl. ebenda, S. 847 
287  Vgl. Searcy, C. (2011), S. 2  
288  Vgl. ebenda, S. 2 
289  Viele Unternehmen, die sich mit CSR beschäftigen, fassen alle verfügbaren unternehmens-
internen Informationen in einem Nachhaltigkeitsbericht zusammen, mit dem Ziel, die 
Geschäftstätigkeit gegenüber den Stakeholdern zu rechtfertigen. In den letzten Jahren ist ein 
Boom solcher Berichte zu beobachten. Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft 
(2011), S. 6 
290  Die OECD-Leitsätze für multinationale Unternehmen „stellen Empfehlungen für ein 
verantwortungsvolles unternehmerisches Verhalten dar, die die Regierungen der 33 
Teilnehmerstaaten (inklusive Deutschland) an die in ihren Ländern oder von ihren Ländern 
aus operierenden multinationalen Unternehmen richten. In den letzten Jahren haben 
zahlreiche Unternehmen zwar ihre eigenen Verhaltenskodizes entwickelt, doch bilden die 
OECD-Leitsätze den einzigen umfassenden, auf multilateralen Ebene angenommenen 
Kodex, zu dessen Förderung sich die Regierungen verpflichtet haben. Vgl. OECD (2000), S. 
5 
291  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 8 
 60 
 
dürfen nach wie vor bei der Anwendung und Umsetzung die lokalen Bedingungen 
nicht außer Acht gelassen werden.292 Die EUROPÄISCHE KOMMISSION veröffentlichte 
des Weiteren im Jahr 2011 eine Forderung, die sich an alle großen europäischen 
Unternehmen richtet. Darin sollen sich diese Unternehmen bis 2014 verpflichten, 
bei der Umsetzung von CSR mindestens eine der folgenden Richtlinien bzw. Leit-
sätzen zu integrieren: die OECD-LEITSÄTZE, der UN GLOBAL COMPACT oder die 
ISO-NORM 26000.293  
Im Jahr 2011 haben sich bereits 1900 europäische Unternehmen294 zu den zehn 
Grundsätzen des GLOBAL COMPACT der Vereinten Nationen verpflichtet. 850 euro-
päische Unternehmen295 veröffentlichten im Jahr 2011 einen Nachhaltigkeitsbe-
richt nach den Leitlinien der „GLOBAL REPORTING INITIATIVE“.296  
 
 
Abb. 12: Nachhaltigkeitsberichterstattung im Ländervergleich297  
Nachteile der Nachhaltigkeitsberichterstattung sind Verborgenheit der tatsächli-
chen praktischen, alltäglichen Aktivitäten im Unternehmen und die Glaubwürdig-
keit der Berichte. Unklar bleibt, ob das Unternehmen die angegebenen Ziele und 
                                            
292  Vgl. Searcy, C. (2011), S. 2  
293  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 16 
294  Im Vergleich dazu bekannten sich im Jahr 2006 noch 600 Unternehmen zu den Grundsätzen 
des UN Global Compact.  
295  Im Vergleich dazu veröffentlichten im Jahr 2006 noch 270 Unternehmen einen Nachhaltig-
keitsbericht nach den Leitlinien der „Global Reporting Initiative“. 
296   Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 5 f. 
297  Eigene Darstellung in Anlehnung an KPMG (2008), S. 11. Als Referenzbasis dienten die 
jeweils 100 umsatzstärksten Unternehmen in den jeweiligen Ländern. 
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Maßnahmen tatsächlich in der Praxis umsetzt.298 Das Unternehmen Foxconn, 
welches bisher stark in der öffentlichen Kritik stand,299 gibt in seinem CSR-Bericht 
nur die allerbesten Vorsätze und Maßnahmen an.300 An diesem Beispiel werden 
die Grenzen der Nachhaltigkeitsberichterstattung deutlich.  
Einen ersten Ansatz einer umfassenden Handlungsanleitung für Unternehmen 
sowie zu deren Bewertung stellt der FRANKFURT-HOHENHEIMER LEITFADEN dar. 
Dieser wurde im Jahr 1997 in Zusammenwirken von Wissenschaftlern, Philoso-
phen, Ethikern und Theologen entwickelt und repräsentiert eine der umfassends-
ten Kriteriologien für ethische Investments. Diese Art von Kriterienkatalog soll in 
der Praxis operationabel in Form eines ethisch-ökologischen Ratings anwendbar 
sein.301 
Der SOCIAL RESPONSIBILITY LEITFADEN (ISO 26000:2010) wurde 2010 als Normen-
dokument unter Mitarbeit von mehr als 400 Experten aus 99 Ländern veröffent-
licht. Die ISO 26000 definiert Prinzipien und Handlungsfelder gesellschaftlicher 
Verantwortung und  bietet eine Orientierungshilfe für die praktische Anwendung 
hinsichtlich eines gesellschaftlich verantwortungsvollen Verhaltens sowie einer In-
tegration in existierende Prozesse, Strategien und Systeme von Organisationen. 
Der Bezugsrahmen ist im Gegensatz zu dem Konzept Corporate Social Respon-
sibility, welches sich auf Unternehmen ausrichtet, für alle Organisationsarten im 
öffentlichen, gemeinnützigen und privatwirtschaftlichen Bereich anwendbar. Ziel 
des Social Responsibility Leitfadens ist die Förderung eines weltweiten Verständ-
nisses von gesellschaftlicher Verantwortung, unabhängig von Größe, Standort 
und Zweck der jeweiligen Organisation.302 Trotz der Existenz der ISO 26000 be-
steht in der Wirtschaft der Bedarf nach einem zertifizierbaren Management Stan-
dard analog der ISO 9000 oder der ISO 14000.303 
                                            
298  Vgl. Jonker, J. et al. (2011), S. 35 
299  Vgl. Rieth, L. (2009), S. 20 
300  Vgl. hierzu Foxconn (2012): CSR-Bericht   
301  Vgl. Balz, B.-C. et al. (2009), S. 1 
302  Vgl. Schmiedeknecht, M.H. (2012), S. 259 
303  Vgl. Castka, P. et al. (2008), S. 84 und Schneider, A. (2012), S. 18 
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2.1.3.2  Barrieren 
Neben fehlenden zertifizierbaren Standards stellen komplexe interne Strukturen 
die größten Barrieren für Großkonzerne dar. Diese verhindern eine erfolgreiche 
unternehmensweite Implementierung und Verfolgung von CSR-Strategien.304 Der 
Spagat, den die Unternehmen hierbei zu leisten haben, zeigt sich in der Komposi-
tion bestehender Funktionen und Elemente strategischer Prozesse mit den sozia-
len Anforderungen. Forscher sind sich einig, dass Kriterien wie Umwelt, Ethik, Le-
galität und Soziales in sämtlichen Entscheidungsprozessen (z.B. bei der Stand-
ortentscheidung) berücksichtigt werden müssen, um in einer globalen Umwelt 
nachhaltig wirtschaften zu können.305 
Wie eingangs erwähnt, stehen SMEs im Vergleich zu MNEs vor größeren Barrie-
ren. Dies ist durch die Skaleneffekte begründet und wird als Kosten-Nutzen-Ratio 
bezeichnet.306 Ein Beispiel zeigt die begrenzte Verfügbarkeit von finanziellen Mit-
teln, um Personalkapazitäten im Bereich CSR aufzubauen oder Marketingaktivitä-
ten für Produkte und Services hinsichtlich CSR zu etablieren.307 Des Weiteren 
sind kleine und mittelständische Unternehmen mit ihren täglichen Betriebsabläu-
fen ausgelastet. Indem ihre Prozesse flexibel und kostengünstig gestaltet werden, 
um auch und unter Zeitdruck zu bestehen, können zusätzliche Themen nur 
schwer bearbeitet werden.308 Hinzu kommt der erhöhte Wettbewerbsdruck, der 
auf kleinen und mittelständischen Unternehmen lastet. Eine weitere Barriere für 
SMEs im Vergleich zu MNEs stellt das fehlende Bewusstsein des Managements 
dar. Zumeist sind SMEs Familienunternehmen oder „owner-managed“. Für CSR-
Themen und Standards (bspw. Umweltrichtlinien) fehlt der nötige Druck durch 
Stakeholder und Shareholder, sowie externe Kontrollfunktionen, um entsprechen-
de Strukturen aufzubauen.309 
                                            
304  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 240 
305  Vgl. Dunning, J.H. (2009) S. 24 f. und Kolk, A. et al. (2010), S. 120 
306  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 237 
307  Vgl. McWilliams, A. et al. (2001), S. 123 
308  Vgl. Studer, S. et al. (2008), S. 285 




In der wissenschaftlichen Forschung werden branchenspezifische Anforderungen 
und Unterschiede hinsichtlich CSR bisher vernachlässigt und falls doch, dann nur 
als Nebeneffekt betrachtet. Weiterer Forschungsbedarf ist klar ersichtlich. 
Eine STUDIE MIT HAMBURGER MITTELSTANDSUNTERNEHMEN belegt, dass die Art und 
Ausgestaltung von CSR auch durch Branchenzugehörigkeit bestimmt wird. Nach 
Meinung der Befragten ist neben branchenübergreifenden CSR-Aktivitäten auch 
ein branchenspezifisches Engagement vorhanden.310 Unterschiede werden be-
sonders hinsichtlich Verständnis und Umsetzung von CSR deutlich.311 Nach 
ROBERTS ist der Erfolg der Implementierung von Codes of Conducts entscheidend 
von der Branche.312  
Grundsätzlich wirken unterschiedliche branchenspezifische Treiber auf Unter-
nehmen. Die Ursache hierfür liegt zumeist in der zeitlichen Perspektive. In be-
stimmten Branchen, befassen sich Unternehmen aufgrund des höheren gesell-
schaftlichen Drucks von außen schon sehr früh mit ökologischen Gesichtspunk-
ten, da dies stark mit ihrem Kerngeschäft verbunden ist. Während bspw. in der 
Luftfahrt oder in der Mobilfunktechnologie Kundenbeziehungen im Mittelpunkt 
stehen, sind in der Chemieindustrie seit mehreren Jahrzehnten umweltbezogene 
Aspekte von großer Relevanz.313 In der Sportartikel- und der Textilindustrie bspw. 
erlangen soziale Aspekte schon seit einiger Zeit vor allem an den Produktions-
standorten in Schwellen- und Entwicklungsländern eine hohe Aufmerksamkeit.314 
Diese Vorreiterrolle bestimmter Branchen wird oft als Wettbewerbsvorteil          
                                            
310   Vgl. hierzu Sneep Hamburg (2007)  
311  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 12 
312  Der Einfluss von CSR auf das Markenimage bspw. ist bei Unternehmen innerhalb Branchen 
mit direkten Endkonsumenten stärker ausgeprägt als bei Unternehmen anderer Branchen. 
Vgl. Roberts, S. (2003), S. 160  
313  Dies belegt eine Studie Hamburger Mittelstandsunternehmen. Die 36 Unternehmen der 
Branchen Medien und Informationstechnologie, Luftfahrt, Hafen und Logistik sowie Life 
Science wurden nach ihrer Herangehensweise zu CSR befragt. Vgl. Sneep Hamburg (2007) 
S. 25 
314  Vgl. Goldt, J. (2011), S. 138 
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angesehen und kann zu Nachahmereffekten bei anderen Branchen oder auch bei 
Teilnehmern derselben Branchen führen.315 
In Branchenvereinbarungen oder branchenweiten Verhaltenskodizes können ge-
sellschaftliche Aspekte für den jeweiligen Wirtschaftszweig geregelt werden. Die-
se Vereinbarungen tragen dazu bei, verantwortliches unternehmerisches Handeln 
sicherzustellen.316 Der Zusammenschluss, die Bekenntnis oder eine Selbstver-
pflichtung von Unternehmen zu solchen Vereinbarungen können zu verbesserten 
Rahmenbedingungen führen.317 Die EUROPÄISCHE KOMMISSION fördert CSR auf 
Branchenebene und zielt mit der Initiative „Enterprise 2020“ darauf ab, bis 2013 
sog. „Multistakeholder-CSR-Plattformen“ einzurichten, die branchenspezifische 
CSR-Verpflichtungen enthalten.318 
2.2   Supply Chain Management 
International agierende Unternehmen sehen sich heute zunehmend mit neuen 
Wettbewerbern und einem sich rasch wandelnden Marktumfeld konfrontiert. Ver-
änderungen seitens der Kunden und im Bereich der Technologie erfordern kurze 
Produktlebenszyklen und eine schnelle Anpassungsfähigkeit.319 Die Leistungser-
stellung wird anstatt in Eigenleistung in Kooperation mit Zulieferunternehmen ar-
rangiert.320 Lag vor zehn Jahren die eigene Herstellung der Produkte und Dienst-
leistungen vieler Unternehmen noch bei über 80%, so ist heute die Fertigungstiefe 
auf weniger als 50% gesunken.321 Die Konzentration auf Kernkompetenzen hat 
zur Folge, dass der Anteil an Fremdbezug und somit die Relevanz der Leistung 
von Lieferanten kontinuierlich steigt.322 Die Beschaffungsentscheidung nimmt   
                                            
315  Vgl Goldt, J. (2011), S. 138 
316  Solche Zusammenschlüsse zur Sicherung von CSR in der Lieferantenkette werden bspw. 
durch die Vereinigungen „econsence“ oder „EICC“ realisiert. 
317  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 12 
318  Vgl. ebenda, S. 11 
319  Vgl. Krause et al. (1998), S. 39; Simchi-Levi, D. et al. (2002), S. 1 und Neef, D. (2004), S. 34 
320  Vgl. Ackermann, I. (2004), S. 43 
321  Vgl. ebenda, S. 47 
322  Der Anteil des Einkaufsvolumens am Umsatz liegt bei Industrieunternehmen im Durchschnitt 
bei ca. 50% und weist somit auch erhebliches Kosteneinsparpotential auf. Vgl. Stölzle, W. et 
al. (2003), S. 169 f. und Neef, D. (2004), S. 35 
65 
 
dabei eine immer wichtigere Rolle und mehr Verantwortung in der gesamten 
Wertschöpfung des Unternehmens ein.323 
Der Fokus der Optimierung der Wertschöpfungskette spiegelt sich in der Zunah-
me der Veröffentlichungen zu diesem Thema wider.324 Auch KOPLIN ET AL. weisen 
auf die zunehmenden Herausforderungen moderner Lieferantennetzwerke aus 
horizontalen (bspw. Rohmaterialbeschaffung) und vertikalen (bspw. Tier 1-
Lieferanten mit eigenen Wertschöpfungsketten) Strukturen hin.325 Die gestiegene 
Komplexität der vernetzten Ebenen stellt hohe Anforderungen an die Koordinati-
onsfähigkeit der beteiligten Unternehmen sowie ihre Beziehungen untereinander, 
denn steigende Anforderungen an die Herstellung der Produkte, ein erhöhter Kos-
tendruck sowie schnellere Reaktionszeiten werden verstärkt an die Lieferanten 
weitergegeben.326  
2.2.1     Begrifflichkeiten und Zielsetzungen 
Der Begriff Supply Chain Management beschreibt in der Literatur einen umfas-
senden Ansatz, dessen Ursprung in der Logistik zu finden ist.327 Daher werden im 
Rahmen einer Betrachtung entlang der Supply Chain (Wertschöpfungskette) nicht 
nur die direkten Lieferanten eines fokalen Unternehmens, sondern auch die Lo-
gistik, seine Kunden328 und der gesamte Produktlebenszyklus329 mit einbezogen. 
Im Vordergrund der vorliegenden Untersuchung steht der Integrationsgedanke 
der einzelnen Akteure innerhalb der vorgelagerten Wertschöpfungskette.  
                                            
323  Vgl. Neef, D. (2004), S. 34 
324  Zu den frühen Vertretern im englisch-sprachigen Raum zählen: Oliver, R.K. et al. (1982) 
sowie Christopher, M. (1992); zeitverzögert beschäftigen sich auch deutschsprachige 
Beiträge mit der Optimierung der Wertschöpfungskette, u.a. Stölzle, W. (1999) und 
Wildemann, H. (2001) 
325  Vgl. Koplin, J. et al. (2007), S. 1053 
326  Vgl. Stölzle, W. et al. (2003), S. 169 
327  Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 162 
328  Vgl. Simchi-Levi, D. et al. (2002), S. 1 
329  Vgl. Fröhlich, E. et al. (2011), S. 10 
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In der Literatur existiert eine Vielzahl von Definitionen und synonym verwendeter 
Begriffe für das Supply Chain Management.330 Zudem wird mit Blick auf die Reali-
tät diskutiert, ob eher von einem Lieferantennetzwerk statt von einer Lieferanten-
kette gesprochen werden sollte.331  
Gemein ist den meisten Definitionen: 
 die Orientierung am Bedarf des Kunden, 
 die unternehmensübergreifende Perspektive, 
 die Integration der Akteure insbesondere hinsichtlich des Informations-
flusses und der Koordination der Waren- und Güterströme sowie  
 die Notwendigkeit einer gegenseitigen Transparenz, welche langfristi-
ge und stabile Beziehungen der Partner untereinander voraussetzt.  
So beschreiben eine Reihe von Beiträgen das SCM als Management von Ge-
schäftsprozessen zwischen Organisationen oder als Kooperationsmanagement 
bzw. Beziehungsmanagement.332 
Analog zu der Vielzahl an Definitionen des SCM findet sich in der Literatur eine 
große Anzahl von unterschiedlichen Zielen für den Aufbau eines professionellen 
Supply Chain Management. So werden die Kundenorientierung und Effektivitäts- 
sowie Effizienzziele hervorgehoben.333 WILDEMANN nennt hingegen den Aufbau 
von Wettbewerbsvorteilen durch Konzentration auf Kernkompetenzen und den 
Abbau von Informationsasymmetrien innerhalb des Netzwerks als wesentliche 
Ziele.334 
Fasst man die Ziele unterschiedlicher Ansätze zusammen, so können folgende 
drei Grundziele identifiziert werden:335  
                                            
330  Vgl. Überblick bei Seuring, S. (2001), S. 6 f.; Definitionen zum Supply Chain Management 
finden sich u.a. bei Christoper, M. (1992), S. 15 und Ellram, L.M. (1991), S. 13 
331  Vgl. Schusser, O. (1999), S. 11 
332  Vgl. Marbacher, A. (2001), S. 19 ff. und Stölzle, W. (1999), S. 163 
333  Vgl. Seuring, S. (2001), S. 19 
334  Vgl. Wildemann, H. (2001), S. 4-10 
335  Vgl. Seuring, S. (2001), S. 19 f.; Wildemann, H. (2001), S. 4-10; Marbacher, A. (2001), S. 8; 
Stölzle, W. (1999), S. 164 ff. 
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1.  Die Bedürfnisse der Kunden als Zielpunkt für die Ausrichtung der SCM Aktivi-
täten 
2.  Unternehmensübergreifende Kooperation und Informationsfluss 
3.  Steigerung von Effizienz und Effektivität entlang der Kette 
STÖLZLE verweist im Zusammenhang mit der Realisierung dieser Ziele auf die 
Bedeutung von partnerschaftlichen Beziehungen zwischen den Akteuren inner-
halb der Supply Chain.336 
2.2.2   Aktuelle Entwicklungen 
Die Einkaufsfunktion entwickelte sich in den letzten Jahrzehnten mit einem stetig 
steigenden Anteil am Gesamtumsatz zu einer strategischen Funktion von Unter-
nehmen und wird immer bedeutender.337 Viele Unternehmen sind mittlerweile auf 
eine komplexe und stark vernetzte Lieferantenbasis angewiesen.338 Diese Ent-
wicklung führt auch in der Praxis zu einem veränderten, aktiveren Umgang mit 
Lieferanten. Das Lieferantenmanagement zählt heute zu den „Kernaufgaben des 
strategisch orientierten Einkaufs“.339 
Die Optimierung der Lieferantenkette kann bspw. durch geringere Beschaffungs- 
und Bestandskosten bei besserer Warenverfügbarkeit zu bedeutenden Wettbe-
werbsvorteilen führen.340 Die Steuerung der gesamten Lieferkette erfolgt aus der 
Perspektive der Nachfrager und stellt die Ausrichtung an den Bedürfnissen des 
Kunden in das Zentrum der Betrachtung. Im Zusammenhang der zunehmenden 
Globalisierung der Märkte haben gravierende Unterschiede in den Produktions-
kosten und steigender Wettbewerbsdruck die Verlagerung von industrieller Pro-
duktion in die sog. Schwellenländer oder Emerging Markets beschleunigt.341 Kein 
großes Unternehmen (MNE), welches in der Öffentlichkeit „sichtbar“ ist, kann  
                                            
336  Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 167 f. 
337  Vgl. Schiele, H. (2007), S. 274; Wagner, S. (2001), S. 259 und Janker, C.G. ( 2004), S. 77 
338  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 46 und Leppelt, T. et al. (2001), S. 1 
339  Vgl. Hartmann, H. (2010), S. 20  
340  Vgl. Fröhlich, E. et al. (2011), S. 10 
341  Vgl. Neef, D. (2004), S. 14 
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heute seine Wettbewerbsfähigkeit ohne ein globales Netzwerk an Lieferanten be-
haupten.342  
Die Reduzierung der Fertigungstiefe, insbesondere auch in der Automobilindustrie 
zu beobachten, bringt neue Handlungsfelder mit sich. Aufgrund der Veränderun-
gen im Verhältnis zwischen Hersteller und Lieferant ist eine intensivere Zusam-
menarbeit mit Lieferanten notwendig. Der Fokus liegt nicht mehr auf der Preisge-
staltung, sondern auf der Ausgestaltung der Beziehung und auf dem Know-How 
der Lieferanten.343 Unternehmen sind dazu angehalten neue Kooperationsformen 
zu etablieren, die eine kontrollierbare  Integration von Lieferanten in Prozesse er-
möglichen und dabei geringen Aufwand verursachen.344  
Verschiedene Ansätze wie „Lean-Management“, „Just-in-Time“ oder „Total Quality 
Management“ befürworten aufgrund unterschiedlicher Vorteile eine intensive Zu-
sammenarbeit mit einer geringen Anzahl von Lieferanten. Auch der Supply Chain 
Management Ansatz verspricht durch intensive partnerschaftliche Kooperationen 
eine verbesserte Zusammenarbeit.345 
2.3  Supplier Relationship Management   
STÖLZLE definiert den Begriff „Beziehungsmanagement“ allgemein als „die Ab-
stimmung von Grundsätzen, Leitbildern und Einzelmaßnahmen zur langfristigen 
Selektion, Anbahnung, Steuerung und Kontrolle von Geschäftsbeziehungen“.346 
EMMETT ET AL. stellen den Bezug zur Beschaffungsfunktion her und beschreiben 
das Supplier Relationship Management (SRM) als ein ganzheitliches Manage-
ment aller Schnittstellen zwischen einer beschaffenden und einer liefernden Or-
ganisation über den gesamten Lebenszyklus einer Geschäftsbeziehung hin-
weg.347 Dabei konzentriert sich das SRM im Allgemeinen auf eine Bearbeitung 
                                            
342  Vgl. bspw. Andersen, M. et al. (2009), S. 12; Krause, D. et al. (1998), S. 39 ff. und Steinle, C. 
et al. (2008), S. 12 ff.  
343  Vgl. Ackermann, I. (2004), S. 47 und Hartmann, H. (2010), S. 20 
344  Vgl. Ackermann, I. (2004), S. 48 
345  Vgl. ebenda, S. 50 
346  Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 8 
347  Vgl. Emmett, C. et al. (2009), S. 77 
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von potentiellen und geeigneten Lieferanten348 und impliziert eine zunehmende 
Intensität der angestrebten Partnerschaft über mehrere Transaktionen  hinweg. 
Im Verlauf der Beziehung kann sich sowohl ihr Charakter als auch ihre Einfluss-
stärke auf die Akteure verändern.349 
2.3.1   Rahmenbedingungen 
Unternehmen konzentrieren sich zunehmend auf ihre Kernkompetenzen und ver-
lagern traditionell wichtige Funktionen, wie Produktionsdesign oder Logistik, zu 
externen Partnern.350 Diese Verlagerung strategisch bedeutender Funktionen be-
darf in hohem Maße belastbarer, starker Beziehungen zwischen den Partnern und 
führte zu hierarchisch organisierten Netzwerken aus Kunden und Lieferanten.351 
Mit der eingangs beschriebenen Entwicklung der globalen Wirtschaft, wie Out-
sourcing und Produktionsverlagerungen in Entwicklungsländer, steigt auch für Un-
ternehmen die Bedeutung, strategische Beziehungen zu Lieferanten aufzubauen 
und entsprechend zu gestalten.352 Standen bisher hauptsächlich operative Aspek-
te wie Preis, Qualität und Verfügbarkeit im Mittelpunkt, so werden mittlerweile 
strategische Gesichtspunkte zunehmend wichtiger.353 In diesem Zusammenhang 
legen Industrieunternehmen vermehrt den Fokus auf wenige, strategische Liefe-
ranten und reduzieren ihre Lieferantenbasis. Hinsichtlich des Erreichens von 
nachhaltiger Produkt- und Prozessinnovation wird das Beziehungsmanagement 
zu Lieferanten als ein entscheidender Bestandteil angesehen.354 
Strategische, langfristige Partnerschaften mit Lieferanten werden zumeist in ei-
nem innovativen Umfeld mit Produkten, die aufgrund neuer Technologien hohe 
Investitionen erfordern, eingegangen. Der Markt ist dabei zumeist stark umkämpft 
                                            
348  Vgl. Riedel, R. et al. (2010), S. 260 
349  Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 156 f. Stölzle spricht in diesem Zusammenhang auch von 
Transaktionsepisoden und stellt einen Bezug vom Management von Lebenszyklen zu 
Geschäftsbeziehungen her. 
350  Vgl. Neef, D. (2004), S. 34 
351  Vgl. Möller, K. et al. (2003), S. 109 
352  Vgl Stölzle, W. et al. (2003), S. 170; Ellram, L.M. (1991), S. 16; Neef, D. (2004), S. 34 und 
Riedel, R. et al. (2010), S. 259 
353  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 82 
354  Vgl. Stölzle, W. et al. (2003), S. 169 und Talluri, S. et al. (2004), S. 236 
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und wächst schnell bei einer stetig zunehmenden Nachfrage. Als strategischer 
Lieferant eignen sich am besten Unternehmen mit hohem technologischem Know-
How auch bei Entwicklung und Innovationen sowie ausgereiften Fähigkeiten bei 
der Herstellung der Produkte.355 
Die langfristige Ausrichtung einer Lieferantenbeziehung nimmt hinsichtlich der 
Weiterentwicklung der Lieferanten-Performance einen hohen Stellenwert ein, da 
zumeist nur hier eine Verbesserung bspw. von Qualität, Preis, Lieferung und Fle-
xibilität erreicht werden kann.356 CHRISTOPHER beschreibt bereits Anfang der 
1990er Jahre die Vorteile einer partnerschaftlichen Kunden-/ Lieferantenbezie-
hung. Er identifiziert kürzere Lieferzeiten bei gleichzeitig geringeren Lagerbestän-
den, eine höhere Lieferzuverlässigkeit und Produktqualität sowie ein wettbe-
werbsfähiges Preisniveau,357 begründet durch den Aufbau von gegenseitigem 
Vertrauen über die Organisationsgrenzen hinweg.358 
Unterstützung muss das Beziehungsmanagement auch von Seiten des Manage-
ments erfahren. Denn zumeist sind ein Umdenken und eine Veränderung der Ma-
nagement-Ansätze erforderlich. CILIBERTI ET AL. formulieren eine verbesserte, 
ganzheitliche Kontrolle über die gesamte Lieferantenkette als Hauptvorteil aus 
Sicht des beschaffenden Unternehmens. Aus Lieferantensicht bietet eine langfris-
tig orientierte Partnerschaft die Möglichkeit, knappe Ressourcen in der Produktion 
und die Entwicklung der Produkte gezielter und somit effizient einzusetzen.359 Der 
Aufbau von langfristigen Kunden-/ Lieferantenbeziehungen ist heute eine unbe-
stritten wichtige Handlungsoption, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erlan-
gen.360 
2.3.2   Lieferantenbewertung, -auswahl und -entwicklung 
Als eine wesentliche Barriere beim Aufbau und Management einer effizienten 
Supply Chain werden die hohen Kosten bedingt durch die Informations- und 
                                            
355  Vgl. Stölzle, W. et al. (2003), S. 175 
356  Vgl. Jiang, B. (2009), S. 78 und Simpson, D.F. et al. (2005), S. 60 f. 
357  Vgl. Christopher, M. (1992), S. 204 
358  Vgl. u.a. Stölzle, W. (1999), S. 167 
359  Vgl. Ciliberti, F. et al. (2008), S. 305 
360  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 75 und Simpson, D.F. et al. (2005), S. 60 
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Koordinationserfordernisse zwischen den Partnern gesehen. Die globale Auswei-
tung der Lieferantennetzwerke verstärkt diese Aspekte und erfordert besondere 
Fähigkeiten bei der Bewertung und Auswahl geeigneter Partner.361 Eine pro-
aktive Gestaltung der Lieferantenbeziehungen über alle Unternehmensbereiche 
hinweg verfolgt das Ziel, zusätzliche Potenziale hinsichtlich Kosten, Zeit und In-
novationen zu realisieren.362 Zusammenfassend werden drei Kernprozesse eines 
erfolgreichen Lieferantenmanagements identifiziert, die sowohl operative als auch 
finanzielle Ergebnisse positiv beeinflussen können: die Lieferantenbewertung, die 
Lieferantenauswahl und die Lieferantenentwicklung.363  
Im Rahmen der zunehmenden Bedeutung des gesamten Lieferantenmanage-
ments wird die Auswahl geeigneter Verfahren und Kriterien zur effizienten Liefe-
rantenbewertung immer wichtiger.364 Die Lieferantenbewertung als Grundlage des 
Lieferantenmanagements zielt auf die objektive Evaluierung der Leistungsfähig-
keit ausgewählter Lieferanten mittels klar definierter Bewertungskriterien ab.365 In 
diesem Zusammenhang können relevante Informationen für das abnehmende 
Unternehmen zur Lieferantenauswahl und -weiterentwicklung sowie zur Intensi-
vierung oder zum Beenden der Beziehung gewonnen werden.366 HARTMANN ET AL. 
zeigen eine Reihe von Nutzenbeiträgen sowohl aus Sicht des Abnehmers (bspw. 
Reduzierung des Risikos, der Lagerbestände sowie Effizienzsteigerung in Pro-
duktion und Lieferantenbetreuung) als auch für den Lieferanten (bspw. Kosten-
senkungen, Planungsverbesserungen, Ausweitung des Auftragsvolumens) auf, 
welche sich für beide Seiten in einer Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit nie-
derschlägt.367 Die Lieferantenbewertung identifiziert besonders geeignete Liefe-
ranten sowie Optimierungspotenziale in der Lieferantenbasis. Dies bildet die Ba-
sis für die Auswahl neuer Lieferanten bzw. für die Entscheidung ob und wie      
                                            
361  Vgl. Fröhlich, E. et al. (2011), S. 16 
362  Vgl. Politis, S. (2010), S. 24 und Beucker, S. (2005), S. 34. Lieferanten können diese erfolgs-
relevanten Faktoren des Kunden durch ihre Performance direkt beeinflussen. Vgl. Simpson, 
D.F. et al. (2005), S. 60 f. 
363  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 47 und Schiele, H. (2007), S. 277 
364  Vgl. Wagner, S. (2001), S. 259 und Janker, C.G. (2004), S. 77 
365  Vgl. Politis, S. (2010), S. 25 
366  Vgl. Riedel, R. et al. (2010), S. 261 
367  Vgl. Hartmann, H. et al. (2008), S. 25 f. 
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bestehende Lieferanten gepflegt und weiterentwickelt werden können.368 Als wei-
tere übergreifende Ziele der Lieferantenbewertung lassen sich die Steuerung der 
Lieferantenbeziehung sowie objektive und transparente Entscheidungsprozesse 
festhalten.369 
Basierend auf den Ergebnissen der Bewertung der Lieferanten und der unter-
nehmensintern definierten Zielwerte erfolgt die Lieferantenauswahl. Für ein effizi-
entes Beschaffungsmanagement spielt die Lieferantenauswahl eine bedeutende 
Rolle.370 Entscheidend für die Effektivität ist die Qualität der vorangegangenen 
Bedarfsanalyse. Die Integration neuer Lieferanten sollte immer darauf abzielen, 
zuvor identifizierte Lücken im existierenden Portfolio zu schließen oder bestehen-
de Lieferanten durch die gezielte Auswahl von neuen Herausforderungen einer 
erhöhten Wettbewerbssituation auszusetzen.371 BAI ET AL. sprechen im Zusam-
menhang mit dem Lieferantenauswahlprozess von den grundlegendsten und be-
deutendsten Entscheidungen innerhalb der Einkaufsorganisation.372 Zum Zeit-
punkt der Auswahl neuer Lieferanten legt das beschaffende Unternehmen die Art 
der Kooperation fest.373 Die Tiefe und Stärke der Beziehung zwischen Kunde und 
Lieferant entwickelt sich über die Dauer und Intensität der Zusammenarbeit. In 
strategischen Entscheidungen, so auch bei der Bewertung und Auswahl von Lie-
feranten, müssen sowohl immaterielle als auch materielle374, strategische und 
operative Faktoren berücksichtigt werden.375  
Als Resultat der vorangegangenen Outsourcing-Welle bestimmen Lieferanten 
heute zum großen Anteil Qualität und Kosten sowie Gewinnmarge der Produkte 
                                            
368  Zu den einzelnen Prozessschritten sowie operativen Instrumenten der Lieferantenbewertung 
vgl. u.a. Hartmann, H. (2010), S. 46 ff. 
369  Vgl. Janker, C.G. (2004), S. 81 f. 
370  Vgl. Dyer, J.H. et al. (1998), S. 97 
371  Bspw. Defizite der regionalen Verteilung der Lieferanten, Reduzierung des Versorgungsrisi-
kos oder Absicherung des Zugangs zu Innovationen. 
372  Vgl. Bai, C. et al. (2010), S. 253 
373  Zu möglichen Kooperationsformen zwischen Kunde und Lieferant vgl. u.a. Hartmann, H. 
(2010), S. 71 ff. 
374  Vgl. Bai, C. et al. (2010), S. 252 
375  Vgl. Sarkis, J. et al. (2002), S. 18  
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ihrer Kunden.376 Dementsprechend intensiv wurde die Forschung in Richtung von 
Indikatoren im Bereich Qualität und Kosten als dominierende Kriterien bei der Lie-
ferantenbewertung und -auswahl betrieben. So standen die Fähigkeiten eines Lie-
feranten, die Ansprüche seiner Kunden hinsichtlich Qualität und Kosten zu erfül-
len, lange im Vordergrund der Diskussion.377 Anhand einer Übersicht unterschied-
lichster Methoden der Lieferantenauswahl (insgesamt 129 Methoden) fasst 
GLANTSCHIG überwiegend klassische Kriterien wie Preis, Marktdaten, Service-, 
Liefer- und Zeitkriterien zusammen.378 Dieser Fokus ist auch noch bei neueren 
Werken zu erkennen.379 Der Weiterentwicklung dieser Kriterien in den letzten Jah-
ren wird eine intensivere Zusammenarbeit mit Lieferanten zu Grunde gelegt.380 
NEFF ist der Meinung, dass die Entwicklung einer langfristigen kooperativen Be-
ziehung nicht auf Basis dieser klassischen Kriterien basieren kann.381 BEUCKER 
erweitert die klassischen Faktoren, um den schwer quantifizierbaren Faktor „Um-
weltwirkungen“.382 Auch JAHNS erkennt, dass sich die Auswahlkriterien bei der 
Suche nach dem „richtigen“ Lieferanten nicht nur auf Preis, Qualität und Liefer-
leistung beschränken sollten. Er erweitert die klassischen Auswahlkriterien wie 
Preis, Qualität und Lieferleistung um qualitative Faktoren, welche als Auswahlkri-
terien bei der Suche und Bewertung potenzieller Lieferanten Berücksichtigung 
finden und die strategische Positionierung des eigenen Unternehmens wider 
spiegeln sollen.383 Zudem rät er zu einem steten Abgleich mit der strategischen 
Positionierung des eigenen Unternehmens. Allerdings wird den neuen, strategie-
orientierten Kriterien noch nicht die Aufmerksamkeit zugewendet, wie den klassi-
schen Auswahlkriterien.384  
                                            
376  Vgl. Neef, D. (2004), S. 35 
377  Vgl. Beucker, S. (2005), S. 26 f. 
378  Vgl. Glantschig, E. (1994) 
379  Vgl. Emmett, C. et al. (2009); Hartmann, H. et al. (2008); Talluri, S. et al. (2004), S. 243 und 
Neef, D. (2004), S. 35 
380   Vgl. Riedel, R. et al. (2010), S. 259 
381  Vgl. Neef, D. (2004), S. 35 
382  Vgl. hierzu Beucker, S. (2005) 
383  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2008), S. 2 
384  Vgl. Jahns, C. et al. (2006), S. 5 
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass bisherige Bewertungskriterien, auf de-
nen klassische Beziehungen basieren, heute nicht mehr ausreichen. Die erhöhten 
Anforderungen bedürfen der adäquaten Berücksichtigung weicher, sozialer und 
immaterieller Faktoren.385 
Die Lieferantenweiterentwicklung greift innerhalb bestehender Geschäftsbezie-
hungen und dient dem Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsvorteile und sichert das 
Potenzial der Lieferantenbasis in der Zukunft ab.386 EMMETT ET AL. formulieren als 
oberstes Ziel die Entwicklung der Fähigkeiten des Lieferanten, um sowohl kurz- 
als auch langfristig die Erfordernisse seines Kunden zu erfüllen.387 REUTER ET AL. 
stellen fest, dass die Qualität der Lieferantenentwicklung einen Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg besitzt.388 Insbesondere bei geringem Substitutionspotential 
der Produkte und strategischer Ausrichtung der Lieferantenbeziehung eignet sich 
die Lieferantenentwicklung zu einer Steigerung des langfristigen Lieferantenwerts 
aus Kundensicht.389 Wobei heute häufig bei konkreten Problemen wie bspw. Qua-
litätsmängeln oder Lieferschwierigkeiten, eine reaktive Lieferantenentwicklung 
durchgeführt wird. Diese verfolgt jedoch im Vergleich zur strategischen Weiter-
entwicklung keine langfristige, bewusste und kontinuierliche Verbesserung der 
Lieferleistung.390 
Verglichen mit der Anzahl der wissenschaftlichen Beiträge zu nachhaltiger Liefe-
rantenbewertung und -auswahl, ist die Zahl der Veröffentlichungen zum Thema 
Lieferantenentwicklung in diesem Bereich deutlich geringer, obwohl die Entwick-
lung dieser Fähigkeiten als Kernkompetenz identifiziert wurde. 
                                            
385  Vgl. hierzu Seuring, S. et al. (2008), S. 1699 
386  Vgl. Hartmann, H. (2010), S. 57 
387  Vgl. Emmett, C. et al. (2009), S. 120 auch für einen Überblick an Definitionen, Gründen und 
Fallbeispielen für eine Lieferantenentwicklung. 
388  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 47 
389  Vgl. Batran, A. et al. (2009), S. 18 
390  Vgl. ebenda, S. 19 
75 
 
2.3.3   Bewertungskriterien für Kunden-/ Lieferantenbeziehungen 
Bei der Wahl der Partner erscheint die Berücksichtigung von unternehmensspezi-
fischen Kriterien für den erfolgreichen Aufbau langfristiger, partnerschaftlicher Be-
ziehungen erforderlich. LAMBERT unterscheidet in seinem Partnerschaftsmodell 
drei Typen von Partnerschaften:391  
 Begrenzte Partnerschaft: Die Partnerschaft ist auf bestimmte Bereiche 
oder einen festgelegten Zeitraum begrenzt 
 Langfristige Zusammenarbeit: Gegenseitige Koordination wichtiger 
Prozesse und Schnittstellen mehrerer Unternehmensbereiche mit 
langfristigem Zeithorizont 
 Weitreichende Integration: Bedeutender Integrationsumfang ohne zeit-
liche Befristung  
STÖLZLE entwickelt das Modell zur Analyse der Partnerschaftsbeziehungen wei-
ter.392 Er beschreibt je nach Partnerschaftstypus unterschiedliche Bündel an Trei-
bern393 und Einflussfaktoren394 für den Aufbau einer erfolgreichen Beziehung. Die 
Bindungsstärke der Partnerschaft wird durch diese Treiber und Einflussfaktoren 
maßgeblich bestimmt. Somit kommt der Analyse des individuellen Partnerschafts-
typus und dem gegenseitigen Abgleich der Bündel aus Treibern und Einflussfak-
toren bei der Auswahl geeigneter Partner für das Lieferantennetzwerk eine hohe 
Bedeutung zu. Die Entwicklung und Stabilisierung einer Kunden-/ Lieferantenbe-
ziehung wird insbesondere durch die Forderung der Kunden nach der Erfüllung 
von Standards (bspw. ISO 14001) seitens ihrer Lieferanten gefördert.395 In einer 
Reihe von Fallbeispielen weisen EMMET ET AL. nach, dass auch ein beschaffendes 
                                            
391  Vgl. Lambert, D.M. (2008), S. 20 
392  Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 170 f. 
393  Mögliche Treiber für den Aufbau und die Anpassung einer Partnerschaft sind: 
Effizienzvorteile, verbesserter Kundenservice, Marketingvorteile, Steigerung des 
Betriebsergebnisses. Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 171 
394  Mögliche Einflussfaktoren sind: Kompatibilität der Kulturen und Ziele, Übereinstimmungen 
hinsichtlich Managementverständnis und -instrumenten, Wille zur Zusammenarbeit, 
Symmetrie bestimmter Unternehmenscharakteristika. Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 171  
395  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 181 
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Unternehmen für seine Lieferanten interessant sein muss, da sich diese sonst ei-
nem größeren bzw. vorteilhafteren Partner zuwenden.396  
Auch weiche Faktoren wie bspw. Vertrauen sind elementare Bedingungen für ei-
ne effiziente Kunden-/ Lieferantenbeziehung. Hierunter ist der Glaube daran zu 
verstehen, dass eine Zusammenarbeit mit dem Lieferanten in einem positiven 
Gesamtergebnis für den Kunden endet.397 HARTMANN weist auf die übergeordnete 
Funktion von Vertrauen für eine erfolgreiche Partnerschaft hin.398 Als kritischer Er-
folgsfaktor399 ermöglicht eine vertrauensvolle Beziehung die Überwindung unver-
meidlicher Dissonanzen und Probleme. Die Beziehungsgerechtigkeit und  
-sicherheit als Zieldimension innerhalb eines funktionierenden Beziehungsmana-
gements wird auch von STÖLZLE thematisiert.400 Weiter stellt STÖLZLE fest, dass 
das Image des Kunden eine ausschlaggebende Rolle für eine strategische Bezie-
hung darstellt.401 Weitere Studien bestätigen, dass das Commitment eines Ak-
teurs in einer Beziehung auch von der Ausprägung der Fairness des jeweiligen 
Partners abhängig ist.402 CHEN ET AL. unterscheiden zudem mehrere Kriterien zur 
Bewertung von Kunden-/ Lieferantenbeziehungen in drei Entwicklungsstufen: Bei 
der Partnerauswahl sind bspw. neben einer Übereinstimmung der Strategien und 
der Unternehmenskulturen auch das Image und der Umgang mit Ressourcen von 
Bedeutung. Eine Etablierung der Beziehung erfordert eine Bewertung der Flexibi-
lität, der Abhängigkeiten und des Umgangs mit Konflikten. Zur Bewertung der In-
standhaltung der Beziehung werden bspw. Kriterien wie Performance, Commit-
ment, Vertrauen, Solidarität und Kommunikation herangezogen.403  
                                            
396  Vgl. Emmett, C. et al. (2009), S. 78 ff. 
397  Vgl. Carter, C.R. et al. (2002a), S. 39 
398  Vgl. Hartmann, H. (2010), S. 76 
399  Als weitere Erfolgsfaktoren für eine Kunden-/ Lieferantenbeziehung nennt er 1. Abgestimmte 
Ziele, 2. Zusammenarbeit im Team, 3. Offene Kommunikation und 4. Messbarkeit von 
Erfüllungsgraden. Vgl. Hartmann, H. (2010), S. 76 
400  Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 156 
401  Vgl. Stölzle, W. et al. (2003), S. 188 
402  Vgl. Anderson, E. et al. (1992), S. 27 ff. 
403  Vgl. Chen, S.-P. et al. (2010), S. 695 
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NEUMANN ET AL. stellen eine Methode zur Bewertung der Kunden-/ Lieferantenbe-
ziehung anhand von Unternehmensklassifizierungen vor.404 Die Unternehmens-
klassifizierungen lauten wie folgt: „Wachstumsorientierung“, „Innovationsorientie-
rung“, „Regelorientierung“ und „Kundenorientierung“. Bei einer hohen Ausprägung 
der Faktoren Innovations- sowie Kundenorientierung können Rückschlüsse auf 
eine hohe Güte der Beziehung gezogen werden. Diese Bewertung kann als An-
satz zur Optimierung der Lieferantenbeziehung und als Basis für die Entschei-
dung einer langfristigen Zusammenarbeit genutzt werden.405 Die vier Kriterien 
dieser sog. „WIRK“-Methode werden um den hinreichenden Faktor „Motivation“ 
ergänzt, der auch im Rahmen von Lieferantenentwicklungsmaßnahmen als Aus-
wahlkriterium für potentielle strategische Lieferanten dienen kann.406  
Basierend auf einer STUDIE DER TU CHEMNITZ407 wird der Nutzen für den Lieferan-
ten in einer Kunden-/ Lieferantenbeziehung zusammenfassend durch die folgen-
den sechs Indikatoren (Nutzendimensionen) repräsentiert: 
 Image des Kunden408 
 Kurzfristiger wirtschaftlicher Nutzen 
 Kulturkompatibilität409 
 Lernen vom Kunden410  
 
 
                                            
404  Vgl. Neumann, N. et al. (2007) 
405  Vgl. Neumann, N. et al. (2009b), S. 15 ff. 
406  Die Motivation eines Lieferanten für eine langfristige Beziehung wird wiederum zum Großteil 
von persönlichen Erfahrungen und von sozialen Faktoren beeinflusst. Vgl. Neumann, N. et al. 
(2009a), S. 20 
407  Diese Ergebnisse resultieren aus der Projektstudie „Kundenwert aus der Sicht des 
Lieferanten“ der Technischen Universität Chemnitz, Institut für Betriebswissenschaften und 
Fabriksysteme, Professur Fabrikplanung und Fabrikbetrieb, 09107 Chemnitz, Prof. Dr. Ing. 
Egon Müller in Zusammenarbeit mit der Robert Bosch GmbH im Jahr 2011. Eine Veröffentli-
chung zu der Studie konnte noch nicht ausgemacht werden. 
408  Vgl. auch Stölzle, W. et al. (2003), S. 188 
409  Vgl. auch Stölzle, W. (1999), S. 171; Ellram, L.M. (1991), S. 13 und Chen, S.-P. et al. (2010), 
S. 695 
410  Generell wird in vielen Beiträgen die Bereitschaft eines Lieferanten von einem Kunden zu 
lernen als Bedingung für eine gute Zusammenarbeit in einer langfristig orientierten Kunden-/ 
Lieferantenbeziehung gesehen und diesem Aspekt eine besondere Bedeutung zugemessen. 
Vgl. bspw. Liedtka, J. (1996); Spekman, R.E. (2006) sowie Kotabe, M. et al. (2003) 
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 Qualität der Interaktion411 
 Strategisches Wachstumspotential 
Die sechs aus der Studie „Kundenwert aus der Sicht des Lieferanten“ hervorge-
gangenen Kriterien werden um die drei folgenden Kriterien ergänzt: 
 Vertrauen 
Vertrauen gilt als ein essentielles Kriterium für eine langfristige Kunden-/ Liefe-
rantenbeziehung und nimmt im Laufe der vergangenen Jahre eine zunehmende 
Bedeutung ein.412 Insbesondere das beschaffende Unternehmen legt Wert auf ein 
vertrauensvolles Verhältnis zum Lieferanten.413 So lässt die Erkenntnis des Liefe-
ranten dieses Sachverhalts, einhergehend mit Bemühungen dieses Vertrauen zu 
gewinnen, sein Interesse an einer langfristigen Kunden-/ Lieferantenbeziehung 
vermuten.414  
 Gemeinsame Ziele  
ELLRAM betrachtet eine Übereinstimmung der Zukunftspläne und der strategi-
schen Ausrichtung zwischen Lieferant und beschaffendem Unternehmen als Be-
dingung für eine langfristig orientierte Kunden-/ Lieferantenbeziehung.415 
 Schnelle und unkomplizierte Konfliktlösung  
Um die Beziehung aufrecht zu erhalten, sollten Probleme schnell angesprochen 
werden, um Missverständnisse zu vermeiden.416 
Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit soll der Zusammenhang von un-
ternehmerischer gesellschaftlicher Verantwortung mit der Bedeutung einer strate-
gischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung aus Lieferantensicht anhand dieser neun 
Nutzendimensionen untersucht werden. Sollte diesen Aspekten einer strategi-
schen Kunden-/ Lieferantenbeziehung eine hohe Bedeutung beigemessen     
                                            
411  Ellram weist der Interaktion eine hohe Bedeutung für eine harmonische Beziehung zwischen 
Lieferant und beschaffendem Unternehmen zu. Vgl. Ellram, L.M. (1990), S.11  
412  Vgl. Hoyt, J. et al. (2000), S. 751 und Carter, C.R. et al. (2002a), S. 39 
413  Vgl. Doney, P.M. et al. (1997), S. 48 
414  Vgl. Stölzle, W. (1999), S. 229  
415  Vgl. Ellram, L.M. (1990), S. 13 und Chen, S.-P- et al. (2010), S. 695  
416  Vgl. Ellram, L.M. (1990), S. 12 
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werden, wird der Lieferant als geeigneter für eine strategische Beziehung ange-
sehen, als Lieferanten, die dieser nur eine geringe Bedeutung beimessen.  
2.4   Zwischenfazit  
Einer Vielzahl von Unternehmen scheint bewusst zu sein, dass die gesellschaftli-
che Verantwortung im Rahmen ihres unternehmerischen Handelns von großer 
Bedeutung ist. Hierfür sind nicht nur die steigende öffentliche Präsenz des The-
mas in den Medien oder Berichte verschiedener Organisationen und Vereinigun-
gen der Wirtschaft verantwortlich. Neben den originären internen Treibern wie 
bspw. Unternehmenswerte oder Markenimage, wirken auch externe Treiber wie 
bspw. die globale Entwicklung oder Stakeholder auf dieses Bewusstsein ein. Wo-
bei sich die praktische Umsetzung bisher überwiegend noch auf Berichterstattung 
und Umsetzung von einzelnen Maßnahmen beschränkt. Eine strategische und 
ganzheitliche Implementierung in Unternehmenszielen und in Funktionsbereiche, 
wie die Beschaffung und das Lieferantenmanagement, ist bisher noch unzurei-
chend erfolgt. 
Die Einkaufsfunktion trägt einen großen Teil zur Wertschöpfung eines Unterneh-
mens bei. Die Zusammenarbeit mit Lieferanten wird aufgrund vielfältiger Entwick-
lungen (bspw. steigende Reduzierung der Fertigungstiefe) für Unternehmen im-
mer wichtiger. Der Trend mit wenigen Lieferanten langfristige, intensive Bezie-
hungen aufzubauen, ist deutlich zu erkennen. Dabei werden die Auswahl- und 
Bewertungskriterien für eine solche langfristige Beziehung immer bedeutender. 
Bisher dominieren noch klassische Bewertungskriterien wie Qualität, Kosten und 
Lieferung. Hinsichtlich der steigenden Bedeutung des Lieferantenmanagements 
wird zunehmend drauf geachtet, mit den richtigen Lieferanten eine intensive Ko-
operation aufzubauen und dieses Potential anhand geeigneter Bewertungskriteri-





3   CSR im Supply Chain Management  
Verschiedene Anspruchsgruppen eines Unternehmens417 mit veränderten gesell-
schaftlichen Erwartungen418 unterscheiden bezüglich des gesellschaftlich verant-
wortlichen Handelns mittlerweile nur selten zwischen dem Hersteller des Produk-
tes und dessen Zulieferunternehmen.419 Die Wahrnehmung des gesellschaftlich 
verantwortlichen Handelns eines Unternehmens wird merklich von der Geschäfts-
tätigkeit der Zulieferunternehmen geprägt.420 Für eine Sicherstellung von CSR 
des eigenen Unternehmens ist demnach eine Betrachtung von externen Faktoren 
und deren Auswirkungen entlang der vor- und nachgelagerten Wertschöpfungs-
kette notwendig.421  
Die Berücksichtigung von CSR-Aspekten in der Lieferkette wird häufig als “Sus-
tainable Supply Chain Management (SSCM)” bezeichnet und steht für die Integra-
tion und Zielverfolgung von ökonomischen, ökologischen und sozialen Faktoren 
innerhalb des Beschaffungsmanagements.422 Einen konkreten Bezug zur Ein-
kaufsfunktion liefert die Bezeichnung „Purchasing Social Responsibility (PSR)“. 
CARTER UND JENNINGS definieren PSR als „Einkaufsaktivitäten, die die ethische 
und persönliche Verantwortung, die von der Gesellschaft erwartet wird, einhal-
ten.423 PSR kann als spezielle strategische Einkaufsfunktion basierend auf der 
CSR-Strategie des Unternehmens betrachtet werden.424 Der Begriff findet aller-
dings bisher nur selten Anwendung,425 so dass nachfolgend von CSR im SCM 
gesprochen wird, auch aufgrund der neben der reinen Einkaufsfunktion umfas-
senderen Betrachtung (bspw. hinsichtlich der Kunden-/ Lieferantenbeziehung).  
                                            
417  Siehe zu Stakeholdern Abschnitt 2.1.2.1.2 
418  Siehe zu Erwartungen der Gesellschaft Abschnitt 2.1.2.1.3 
419  Vgl. Peters, N. (2010), S. 62 
420  Vgl. Leppelt, T. et al. (2011), S. 1 
421  Vgl. bspw. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1435; Andersen, M. et al. (2009), S. 82 und Kolk, A. 
et al. (2010), S. 124 
422  Vgl. Ciliberti, F. et al. (2008), S. 292 
423  Vgl. Seuring, S. et al. (2008), S. 1700 
424  Vgl. Carter, C.R. et al. (2004), S. 146 f. 
425  Vgl. Fröhlich, E. et al (2011), S. 123 
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SCHNEIDER ET AL. beschreiben anhand folgenden Modells (siehe Abb. 13) die Be-
standteile einer Realisierung von CSR im Supply Chain Management. Dabei wir-
ken Herausforderungen auf nationaler Ebene sowie konkrete Aspekte, wie Moti-
vation oder Implementierung, Umsetzung, Kontrolle und Überprüfung sowie der 
Umgang mit Reaktionen der Lieferanten auf Unternehmen ein.426 Diese Aspekte 
werden im folgenden Kapitel behandelt. Das herangezogene Modell wird in Ab-
schnitt 3.6 im Anschluss an die durchgeführte theoretische Abhandlung erweitert, 
um die Zusammenhänge von CSR im Supply Chain Management vollständig zu 
erfassen. 
 
Abb. 13: Bestandteile der Umsetzung von CSR im SCM427  
Aufgrund des Anspruchs, dass Lieferanten mindestens eine gleiche hohe Aus-
prägung der CSR-Performance wie das beschaffende Unternehmen (Kunde) auf-
weisen sollten, ist eine Sicherstellung in Ländern mit weniger stark ausgeprägter 
                                            
426  Vgl. Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 43 
427  Eigene Darstellung in Anlehnung an Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 43 
83 
 
Gesetzgebung sehr viel aufwändiger als in anderen Ländern. Für die Zusammen-
arbeit ist ein entsprechendes Know-How des Kunden von lokalen und kulturellen 
Gegebenheiten des Lieferanten unabdingbar, gerade bei einer Zusammenarbeit 
mit Unternehmen in Schwellen- und Entwicklungsländern. Hier ist oft Unterstüt-
zung und Know-How des Kunden gefragt, um den Lieferanten entsprechend sei-
ner Anforderungen und Standards weiterentwickeln zu können.428 
3.1   Motivation und Treiber  
Die Motivation CSR im Supply Chain Management zu überprüfen und sicherzu-
stellen, deckt sich größtenteils mit der Motivation zur Umsetzung von CSR im ei-
genen Unternehmen.429 Den mit Abstand stärksten Treiber für Unternehmen stellt 
nach Expertenmeinung laut SCHNEIDER ET AL. das „Risikomanagement“ dar, ge-
folgt von der „Unternehmensphilosophie“ und „Druck von NGOs“ sowie „Wettbe-
werbsdifferenzierung“. Erstaunlicherweise tragen sowohl der „Druck durch die 
Medien“ als auch die „Konsumentenerwartungen“ sowie „Richtlinien bzw. rechtli-
che Anforderungen“ weniger stark zur Förderung von Aktivitäten von CSR im 
SCM bei.430  
Unternehmen, die ihr Lieferantenmanagement auf Nachhaltigkeit ausgerichtet ha-
ben, können mit weniger negativen Reaktionen der Gesellschaft und der Umwelt, 
mit einer höheren Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit sowie einer besseren 
Bewertung von CSR-Ratings rechnen.431 Folglich kann laut NEEF die Gefahr fi-
nanzieller Verluste durch CSR-Verstöße reduziert werden.432  
Neben dem externen Druck zur Einhaltung von CSR seitens der Stakeholder 
(insbesondere Kunden und NGOs), auch in der Lieferantenkette, bestehen weite-
re Motivatoren für Unternehmen.  
                                            
428  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1439 f. 
429  Siehe zu den unternehmensinternen CSR-Treibern Abschnitt 2.1.2.2  
430  Vgl. Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 51 
431  Vgl. Markley, M. et al. (2007), S. 769 
432    Finanzielle Verluste können neben Umsatzrückgängen durch Konsumentenboykottierungen 
auch durch die Zurückhaltung von Investoren bzw. Anteilseignern entstehen. Vgl. Neef, D. 
(2004), S. 28   
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Das stetige Wachstum der Industrie führt langfristig zu einem Mangel an Res-
sourcen. Die damit einhergehenden zunehmenden ökologischen Einflüsse sowie 
die zukünftige Herausforderung einer nachhaltigen globalen Wirtschaft steigern 
die Relevanz der Bewertung des Einflusses und der Auswirkungen, die eine 
nachhaltige Lieferantenkette mit sich bringt.433 DIE EUROPÄISCHE KOMMISSION 
prognostiziert eine Verbindung zwischen der Steigerung der Ressourceneffizienz 
und Nachhaltigkeit und der Steigerung von Innovation und Wettbewerbsfähigkeit 
der Industrie.434 
Auch die Änderungen im Verhalten von besser informierten Konsumenten und die 
kritische Einstellung der Gesellschaft, spornen Unternehmen an, CSR-Aspekte in 
der Lieferantenkette umzusetzen.435 Durch die Einhaltung von CSR-Standards 
auch bei Lieferanten kann zudem die eigene Attraktivität gegenüber Geschäfts-
partnern erhöht werden und so förderlich für Kooperationen mit nachhaltig ausge-
richteten Unternehmen sein. 
Die Verfolgung von CSR-Zielen in der Supply Chain kann des Weiteren zu vor-
teilhaften Auswirkungen führen, so etwa zu einer höheren Rentabilität vorwiegend 
durch Potentiale zur Kostenreduzierung.436 Eine Kostenreduzierung und Effizi-
enzsteigerung kann u.a. durch Beachtung und Forderung von Umweltaspekten 
bei der Beschaffung z.B. durch ISO 14000 (wie bspw. ein reduzierter Energiever-
brauch) erreicht werden, indem die Kosteneinsparung bei der Herstellung durch 
einen geringeren Produktpreis an den Kunden weitergegeben wird.437 CARTER ET 
AL. stellen fest, dass die Auswirkung auf die Kosten-Performance des Lieferanten 
forschungsseitig bisher noch nicht ausreichend untersucht wurde.438 Die vorlie-
gende Arbeit soll helfen, diesen Forschungsbedarf zu klären.  
                                            
433  Vgl. Markley, M. et al. (2007), S. 764 
434  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2008), S. 2 
435  Vgl. Wagner, B. et al. (2010), S. 176 und siehe hierzu auch Abschnitt 2.1.2.1.3 
436  Vgl. Markley, M. et al. (2007), S. 769 
437  Vgl. Carter, C.R. et al. (2002a), S. 38 und Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 181 
438  Vgl. Carter, C.R. et al. (2002b), S. 165 ff. 
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Das Potential der Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit durch nachhaltige Liefe-
rantenketten wurde bis heute forschungsseitig vernachlässigt.439 Allerdings kann 
festgestellt werden, dass aus Lieferantensicht die Integration von CSR und der 
Erwerb von Zertifikaten generell einen deutlichen Wettbewerbsvorteil darstellt.440 
So wurde anhand einer schwedischen Studie bestätigt, dass Lieferanten mit Zerti-
fikat bei Auftragsvergaben bevorzugt behandelt werden.441 Nicht nur seitens der 
SMEs stehen die Möglichkeiten, den Anforderungen der Kunden zu entsprechen 
und hieraus als Lieferant Vorteile zu ziehen, im Vordergrund.442 Auch bei MNEs 
sind häufig die Kundenanforderungen an CSR-konforme Produkte ein wichtiger 
Treiber, den eigenen Lieferanten diese Anforderungen weiterzugeben.443 
3.2     Herausforderungen für Unternehmen 
Kriterien der gesellschaftlichen Verantwortung werden von immer mehr Unter-
nehmen im Beschaffungsprozess implementiert.444 Dies kann einerseits positive 
Effekte auf die CSR-Performance von Lieferanten bewirken,445 ist jedoch ande-
rerseits auch mit Herausforderungen für Unternehmen verbunden. 
Um einen Wettbewerbsvorteil zu gewinnen, bzw. im Umkehrschluss keinen Nach-
teil zu erlangen, ist es wichtig, dass Unternehmen in Eigeninitiative eine struktu-
relle Integration von CSR in die eigene Lieferantenbewertung und eine Weiter-
entwicklung ihrer Lieferantenbasis überdenken.446 Multinationale Unternehmen 
werden in verschiedenen Regionen mit unterschiedlichen Herausforderungen 
konfrontiert.447 Unternehmen, die auf globale Lieferantennetzwerke zugreifen, 
müssen mit extrem differierenden Kostenniveaus rechnen und sich deshalb mit 
                                            
439  Vgl. Markley, M. et al. (2007), S. 764 
440   Zudem kann ein Lieferant durch den Erwerb von Zertifikaten mit in Summe weniger Überprü-
fungen bzw. Assessments seitens der Kunden rechnen. Vgl. Cramer, J.M. (2008), S. 399   
441  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1439 
442  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 83 
443  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1436 
444  Vgl. Roberts, S. (2003), S. 159 
445  Vgl. Ciliberti, F. et al. (2008), S. 292 f. 
446  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 58 
447  Vgl. Hardtke, A. et al. (2010), S. 3 
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verschiedenen CSR-Standards auseinandersetzen bzw. diese Standards heute 
teilweise selbst setzen.448   
Um die ordnungsgemäße Übereinstimmung von externen Vorgaben sicherzustel-
len, müssen die Standards entlang der Lieferantenkette weitergegeben werden.449 
Dies stellt neben der Unsicherheit bei der Sicherstellung und Überprüfung bei Lie-
feranten und der damit verbundenen Implementierung von CSR in der Lieferan-
tenbewertung und -auswahl mit die größte Herausforderung für Unternehmen dar. 
Teilaspekte, wie bspw. Umweltmanagement können gemäß bestehenden Zertifi-
katen wie ISO 14001 überprüft werden. Für die Überprüfung der gesellschaftli-
chen Verantwortung im Gesamten besteht allerdings weder ein Zertifikat noch ei-
ne standardisierte Überprüfungsmethode. Der Leitfaden ISO 26000450 versucht 
erstmals einen internationalen Standard herzustellen. 
Ein zusätzliches Risiko für Großunternehmen stellt die Zusammenarbeit und 
Partnerschaft mit SMEs dar, da diese insbesondere in Schwellen-und Entwick-
lungsländern zumeist CSR-Aspekte bei ihrer Geschäftstätigkeit noch nicht umfas-
send berücksichtigen. MNEs üben Druck aus, indem die Umsetzung von CSR als 
Lieferbedingung oder als Lieferantenauswahlkriterium formuliert wird.451 Aus der 
anderen Perspektive stehen SMEs hingegen vor der Herausforderung CSR-
Aspekte gemäß den Anforderungen ihrer Kunden zu implementieren. SMEs er-
fahren seitens der Kunden (Großunternehmen) stärkeren Druck, gesellschaftliche 
Verantwortung zu übernehmen als seitens der Regierung.452 SMEs profitieren ge-
nerell im Vergleich zu Großunternehmen weniger von den Vorzügen einer CSR-
Umsetzung wie bspw. Markenimage und damit verbundenen Marketingaktivitäten, 
die das Geschäft ankurbeln könnten. Dies ist mit der geringeren Sichtbarkeit bei 
Endkonsumenten verbunden.453 Weitere Herausforderungen entstehen, wenn 
kleinere oder mittelständische Lieferanten, die zumeist Tier 2 Positionen          
                                            
448  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 240 
449  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1436 
450  Siehe hierzu Abschnitt 2.1.1 
451  Vgl. Baden, D.A. et al. (2009), S. 429 
452  Vgl. Starcher, G. (2005), S. 1 
453  Vgl. Ciliberti, F. et al. (2008), S. 303 
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einnehmen, dazu angehalten werden, CSR-Anforderungen wiederum an Ihre Lie-
feranten weiterzugeben.454 Im Vergleich zu Großkonzernen haben diese nur eine 
begrenzte Einkaufsmacht und somit auch nur begrenzten Einfluss, bei ihren Liefe-
ranten entsprechende Vorgaben durchzusetzen.455  
3.3   CSR im Rahmen von Kunden-/ Lieferantenbeziehungen 
Die Notwendigkeit Kunden-/ Lieferantenbeziehungen hinsichtlich nachhaltiger und 
strategischer Gesichtspunkte zu betrachten sowie die Integration von CSR in die 
Bewertung dieser Beziehungen werden für Unternehmen zunehmend wichtiger.456 
SIMPSON ET AL. bezeichnen eine strategische Kunden-/ Lieferantenbeziehung als 
Schlüsselfaktor, um Nachhaltigkeit im Unternehmen umzusetzen.457 Ein erster 
Ansatz, der die Auswirkungen von CSR hinsichtlich Kunden-/ Lieferantenbezie-
hungen untersucht, ist bei CARTER ET AL. erkennbar. CARTER ET AL. stellen fest, 
dass eine Steigerung sozialer Aspekte in der Beschaffung zu einer Verbesserung 
von Vertrauen und Vereinbarungen mit Lieferanten sowie zu einer verbesserten 
Lieferanten-Performance führt.458 Strebt der Kunde dabei mit dem Lieferanten ei-
ne langfristige strategische Beziehung an, kann er mit einer verbesserten „Comp-
liance“ (z.B. in Bezug auf den Code of Conduct) 459 und ethischen Handlungswei-
sen des Lieferanten rechnen.460 KÄSCHEL ET AL. konstatieren einen bedeutenden 
Einfluss von sozialen Beziehungen und qualitativen Kriterien auf eine langfristig 
erfolgreiche Zusammenarbeit, konkretisierten diese Erkenntnis jedoch nicht auf 
den Faktor CSR.461  
Ein gemeinsames Verständnis und Mindset hinsichtlich sozialer, ökonomischer 
und gesellschaftlicher Faktoren ist ein wichtiger Aspekt für eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit zwischen Lieferant und Kunde. Die intellektuelle Bereitschaft für 
                                            
454  Vgl. Baden, D.A. et al. (2009), S. 429 
455  Vgl. Jorgensen, A.L. et al. (2008), S. 452 und Cramer, J.M. (2008), S. 399 
456  Vgl. Seuring, S. et al. (2008), S. 1705 
457  Vgl. Simpson, D.F. et al. (2005), S. 66 
458  Vgl. Carter, C.R. et al. (2002a), S. 48 
459  Vgl. Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 42 und Jiang, B. (2009), S. 78 
460  Vgl. Jiang, B. (2009), S. 78 
461  Vgl. Käschel, J. et al. (2003), S. 51 
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gesellschaftliche Verantwortung ist im Gegensatz zur punktuellen operativen Um-
setzung der entscheidende Faktor seitens des Lieferanten.462 Dabei sind positive 
Auswirkungen im Bereich CSR nicht nur auf Partnerschaften mit großen Indust-
rieunternehmen beschränkt. CILIBERTI ET AL. zeigen auf, dass Partnerschaften, an 
denen Regierungsstellen oder kleine und mittelständische Unternehmen beteiligt 
waren, signifikante Erfolge auf dem Gebiet der Abfallreduktion und Implementie-
rung von Praktiken zur Vermeidung von Luftverschmutzung vorweisen können.463  
Lieferantenbeziehungen, die sich ausschließlich an dem Produkt oder dem Preis 
orientieren, sind heute nicht mehr ausreichend. Insbesondere dann nicht, wenn 
soziale und umweltbezogene Faktoren im eigenen Unternehmen und in der Be-
schaffung von Bedeutung sind. Für eine langfristig ausgerichtete Supply Chain 
spielen diese Faktoren eine große Rolle.464 
Unterschiede in der Höhe der Investition und des Aufwands sind abhängig von 
der Beziehung zu dem Lieferanten. Strategisch wichtige Lieferanten erhalten 
mehr Aufmerksamkeit. Da umfangreiche Audits im Bereich CSR einen hohen 
Aufwand seitens des Kunden und des Lieferanten erfordern, empfehlen Experten, 
diese als Langzeitprojekte und nur für ausgewählte, strategische Lieferanten zu 
initiieren. 465 
So lauten die Hauptherausforderungen, aber auch Erfolgsfaktoren von CSR im 
SCM:  
 Kommunikation zwischen Kunde und Lieferant über CSR relevante 
Themen 
 Motivation des Lieferanten zur Etablierung CSR relevanter Themen in 
seine eigenen Prozessen 
 Mechanismen zur Überprüfung und Sicherstellung der Einhaltung der 
vereinbarten Standards im Bereich CSR 
                                            
462  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1439 
463  Vgl. Ciliberti, F. et al. (2008), S. 305 
464  Vgl. Bai, C. et al. (2010), S. 252 
465  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1440 
89 
 
Um die Supply Chain Aktivitäten an CSR-Anforderungen auszurichten, sind un-
terschiedliche Maßnahmen in verschiedenen Bereichen notwendig, u.a. sollte die 
Art der Partnerschaft mit dem Lieferanten betrachtet werden.466 Denn eine Integ-
ration von CSR in die Supply Chain erfordert eine enge Zusammenarbeit, mit dem 
Ziel, intensive Beziehungen zu Lieferanten aufzubauen.467 Des Weiteren liefert 
eine bereits langfristig anhaltende Lieferanten-/ Kundenbeziehung eine gute 
Grundvoraussetzung für eine reibungslose Implementierung CSR-
Anforderungen.468 
Neben der Integration von Lieferanten, der Lieferantenentwicklung und Zertifizie-
rung zählt zu diesen Maßnahmen auch die Lieferantenauswahl. Alle diese Punkte 
weisen auf langfristige Kunden-/ Lieferantenbeziehungen hin, die von Unterneh-
men angestrebt werden.469 Denn intensive, langfristige Beziehungen zu Lieferan-
ten erfordern auch Kenntnis und Bewertung von sozialen Fähigkeiten und deren 
praktischen Umsetzung.470 Bei einer zu großen Lieferantenanzahl erscheint es al-
lerdings schwierig, solche Partnerschaften einzugehen. 
Das Unternehmen IKEA zeigt zum Beispiel, wie intensive Beziehungen genutzt 
werden können, um Themen wie CSR bei Lieferanten zu integrieren. Eine lang-
fristige Kunden-/ Lieferantenbeziehungen wird hier als Voraussetzung betrachtet, 
um angemessenes Wissen und Verständnis für anspruchsvolle Themen wie ge-
sellschaftlicher Verantwortung aufzubauen. Ein ständiger anhaltender Dialog ist 
erforderlich, der aus Sicht von IKEA nur mit einer solchen Art von Kunden-/ Liefe-
rantenbeziehungen gemeistert werden kann.471 
3.4     Praktische Methoden zur Überprüfung und Sicherstellung  
Die Einführung von CSR in der Supply Chain beinhaltet gleichzeitig auch die Si-
cherstellung und Überprüfung von CSR beim Lieferanten. Obwohl viele            
                                            
466  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1436 
467  Vgl. Wagner, B. et al. (2010), S. 179 
468  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 82 und Simpson, D.F. et al. (2005), S. 66 
469  Vgl. Seuring, S. et al. (2008), S. 1705 
470  Vgl. Talluri, S. et al. (2004), S. 237 
471  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 81 
 90 
 
Unternehmen heute bestrebt sind, CSR in ihre Lieferantenketten aufzunehmen 
und sich zu der Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung bekennen, ist es 
doch zumeist der Fall, dass Konzepte und Theorien vorhanden sind, die tatsäch-
lich jedoch nicht operativ umgesetzt und implementiert werden.472 Als Gründe 
werden zumeist fehlende Kapazität sowie eine zu geringe Einkaufsmacht gegen-
über Lieferanten genannt.473 REUTER ET AL. stellen fest, dass die Implementierung 
von CSR im Beschaffungsprozess sowie der Beschaffungsentscheidung einen 
sehr hohen Stellenwert in der Forschung und auch der praktischen Umsetzung 
einnimmt.474 Entsprechend der aufgeführten Auswirkungen von CSR unterschei-
den SEURING ET AL. zwei Strategien, die in der Beschaffung verfolgt werden kön-
nen. Zum einen die Strategie des „supplier management for risk and perfor-
mance“ und zum anderen die Strategie „ Supply chain management for sustainab-
le products“.475  
Als Basis für die Integration von CSR bei Lieferanten sowie für das weitere Vor-
gehen sollten vertragliche Vereinbarungen mit den Lieferanten (bspw. Code of 
Conduct oder Lieferantenrichtlinien476) getroffen werden. Hier sollten explizit die 
Anforderungen des Kunden genannt werden, die von den Lieferanten einzuhalten 
sind. Produktspezifische erhöhte Risiken sowie die strategische Bedeutung des 
Lieferanten bzw. des jeweiligen Produkts sollten bei der Ausgestaltung beachtet 
werden.477 WADDOCK beschreibt die Sicherstellung von CSR bei Lieferanten an-
hand von Code of Conducts, als die am weitesten verbreiteteste Methode.478 
Eine Einhaltung der geforderten Regelungen und Standards bleibt prinzipiell zu-
nächst unklar und sollte überprüft werden. Nur wenige SMEs führen wiederum   
                                            
472  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 75  
473  Vgl. Cramer, J.M. (2008), S. 399 
474  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 46 
475  Vgl. Seuring, S. et al. (2008), S. 1706 
476  Vgl. Koplin, J. et al. (2007), S. 1054 
477  Vgl. Cramer, J.M. (2008), S. 399 
478  Vgl. Waddock, S. (2002), S. 132 f.  
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eine Überprüfung oder Sicherstellung von CSR in ihrer Lieferantenkette durch, 
werden diesbezüglich jedoch vermehrt von ihren Kunden unter Druck gesetzt.479   
3.4.1    Bestehende Lieferanten (Lieferantenbewertung) 
Für die Sicherstellung von vertraglichen Vereinbarungen hinsichtlich gesellschaft-
licher Verantwortung bei bestehenden Lieferanten, ist eine regelmäßige Überprü-
fung, Kontrolle und Bewertung der Einhaltung dieser Vereinbarungen notwen-
dig.480  
Eine Studie in Dänemark zeigt auf, dass viele Lieferanten Vereinbarungen oder 
Richtlinien in den Einkaufsbedingungen, solange diese nicht vertraglich verpflich-
tend sind, nur als zusätzliche Bürde betrachten, die nicht wirklich mit praktischen 
Folgen oder Veränderungen verbunden sind.481 Bisher wird die Überprüfung der 
Einhaltung von aufgestellten Vereinbarungen und Richtlinien, insbesondere bei 
SMEs, noch als zu gering angesehen.482   
Zu Beginn einer CSR-Initiative steht die Ermittlung eines ersten Status Quo, um 
die CSR-Performance des jeweiligen Lieferanten bestimmen zu können.483 Eine 
Methode hierfür stellt der Vor-Ort Besuch (Audit oder Assessment484) dar. Dieser 
kann von eigenen Mitarbeitern durchgeführt werden, etwa im Rahmen eines jähr-
lichen Lieferantenbesuchs. Dies setzt allerdings voraus, dass alle entsprechenden 
Mitarbeiter im Unternehmen zu den spezifischen CSR-Anforderungen geschult 
und zudem in der Lage sind, eine Überprüfung in der Rolle eines Auditors durch-
zuführen. Alternativ können Mitarbeiter für diese Vor-Ort-Kontrollen freigestellt 
                                            
479  Eine Untersuchung von chinesischen Zulieferunternehmen ergab, dass in den meisten Fällen 
dem Code of Conduct von westlichen Unternehmen nicht entsprochen wird. Begründet wird 
dies neben fehlenden finanziellen Ressourcen und Managementkompetenzen auch mit 
bewusstem Nichteinhalten sowie fehlendem Druck seitens der Kunden. Vgl. Jiang, B. (2009), 
S. 77. Desweiteren vgl. hierzu Ciliberti, F. et al. (2008), S. 306 
480  Vgl. Koplin, J. et al. (2007), S. 1054 
481  Vgl. Jorgensen et al. (2006), S. 453 f. und Baden, D.A. et al. (2009), S. 435 
482  Vgl. Baden, D.A. et al. (2009), S. 430 
483  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1437 
484  Ein Audit orientiert sich zumeist an einem zertifizierbaren Standard, während ein Assessment 




werden und sich dann als CSR-Experten um eine regelmäßige Überprüfung 
kümmern.485  
Eine weitere Möglichkeit bei fehlender interner Kapazität und fehlendem Know-
How (dies trifft eher bei SMEs zu), stellt die Beauftragung von externen Dienst-
leistern dar, um diese Überprüfungen durchzuführen.486 Die Herausforderungen 
bei einer externen Beauftragung bestehen in nicht ausreichend vorhandenem 
Branchen-Know-How, fehlender Verinnerlichung der Unternehmensanforderun-
gen hinsichtlich CSR-Standards sowie der unzureichenden Vermittlung von Un-
ternehmenswerten der externen Dienstleister an die Lieferanten. CRAMER sieht 
dabei die Gefahr von inkonsequenten Assessments, verbunden mit nicht adäqua-
ten Verbesserungsmaßnahmen.487 
Im Rahmen eines Assessments können beim Lieferanten auch negative Effekte 
hervorgerufen werden. Falls sich ein Lieferant unter Druck gesetzt fühlt, kann sich 
dies durch unerwünschte Verschlossenheit, Unehrlichkeit und Verängstigung äu-
ßern.488 Aufgrund der hohen Anzahl bestehender Lieferanten489 eines Unterneh-
mens wird diese Art der Überprüfung in der Umsetzung als problematisch ange-
sehen. Realistisch können durch den immensen Ressourcenaufwand,490 nur we-
nige Lieferanten stichprobenartig vor Ort überprüft werden,491 so dass eine Si-
cherstellung bei allen Zulieferunternehmen wirtschaftlich nicht erfolgen kann. Zu-
sätzlich werden im Anschluss an ein Assessment Maßnahmen zur Nachbesse-
rungen definiert. Diese müssen mit dem Lieferanten weiter verfolgt werden.492  
                                            
485  Vgl. Wagner, B. et al. (2010), S. 180 
486  Vgl. Jorgensen, A.L. et al. (2006), S. 451 
487  Vgl. Cramer, J.M. (2008), S. 399 
488  Vgl. Jiang, B. (2009), S. 88. Zu Glaubwürdigkeit bei sozialen Befragungen und dem Effekt 
„soziale Erwünschtheit“ siehe Abschnitt 4.2 
489  Insbesondere Großkonzerne weisen häufig eine Lieferantenkette mit mehreren zehntausend 
Lieferanten auf. 
490  Vgl. Baden, D.A. et al. (2009), S. 431 
491  Bei der Robert Bosch GmbH bspw. bestehen Kooperationen mit mehr als 100.000 
Lieferanten. 
492  Vgl. Jiang, B. (2009), S. 86 
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Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass diese Art der Überprüfung für stra-
tegische Lieferanten vorbehalten ist.493 
Häufig wird deshalb für eine Lieferantenbewertung die Methode der Selbstaus-
kunft (Self-Assessment) eingesetzt. Bei einer Selbstauskunft wird von dem Liefe-
ranten eine transparente Darstellung seiner gesellschaftlichen Verantwortung er-
wartet, die im Einklang mit den geforderten Standards stehen sollte.494 Diese Art 
der Überprüfung benötigt zwar wesentlich weniger Ressourcen, beruht jedoch 
vorwiegend auf zuverlässigen und ehrlichen Angaben des Lieferanten und setzt 
eine Bereitschaft des Lieferanten zu Beantwortung einer meist hohen Anzahl von 
Fragen voraus.495 Diese Methode stellt derzeit die gebräuchlichste Art der Über-
prüfung dar und sollte in einem jährlichen Turnus wiederholt werden.496  
Die größte Herausforderung der Selbstauskunft besteht in der Weiterverarbeitung 
der erhaltenen Informationen und einer entsprechenden Maßnahmenergreifung. 
Heute bestehen viele Überprüfungssysteme, die auf einer Selbstauskunft von Lie-
feranten basieren, lediglich aus reiner Informationsbeschaffung. Denn aufgrund 
der oft sehr umfangreichen Datensammlung können Informationen nur selten ef-
fektiv weiterverarbeitet werden. Sollte ein Verstoß gegen die Anforderungen bzw. 
vertragliche Vereinbarungen oder ein Missstand bei einem Lieferanten anhand 
der Selbstauskunft aufgedeckt werden, muss ein konsequentes Handeln des 
Kunden mit direkten Maßnahmen erfolgen.497 Zudem birgt diese Methode die Ge-
fahr, wenn man sich nur auf diese Auskunft verlässt und der Lieferant nicht mit 
Besuchen vor Ort rechnet, dass dieser seine Angaben bewusst zu positiv gestal-
tet. So sollte jederzeit zumindest die Möglichkeit eines Vor-Ort Besuches beste-
hen (z.B. durch Ankündigung des Vorbehalts einer Überprüfung der Angaben vor 
Ort bereits in der Selbstauskunft). 
                                            
493  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1435 
494  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 46 
495  Siehe bspw. den Self-Assessment Fragebogen der EICC. Vgl. hierzu Electronic Industry Citi-
zenship Coalition (EICC): The Information and Communications Technology: Supplier Self 
Assessment Questionnaire 
496  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1440 
497  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 58 
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An ihre Grenzen stoßen beide Methoden generell hinsichtlich Aussagekraft, 
Durchführung und Handhabbarkeit.498 
Ein umfassenderen Ansatz stellt die Implementierung eines mehrstufigen CSR-
Managementsystems dar. Unternehmen beschäftigen sich zunehmend mit der 
Implementierung von Prozessen, die als Risikomanagementsystem präventiv 
Schädigungen vorbeugen sollen. Je nach Ausprägung des Risikos eines nicht 
adäquaten CSR-Verhaltens, werden die Lieferanten entsprechend einer Prüfung 
unterzogen. In einem ersten Schritt werden anhand von Frühindikatoren (wie 
bspw. Region, Unternehmensgröße, Branche etc.) bestimmte Rahmenbedingun-
gen identifiziert, unter welchen Verstöße hinsichtlich CSR mit höherer Wahr-
scheinlichkeit auftreten können. Die vorliegende Arbeit soll dazu beitragen, solche 
Indikatoren zu identifizieren. Weitere Maßnahmen werden dann häufig nach dem 
zuvor festgestellten Risiko veranschlagt. So müssen bspw. nicht kritische Liefe-
ranten die vertraglichen Vereinbarungen sowie Richtlinien des Kunden (bspw. 
Code of Conduct) bestätigen. Kritische Lieferanten sollten hingegen wie neue Lie-
feranten behandelt werden. Diese müssen zunächst eine Selbstauskunft beant-
worten. Falls diese Selbstauskunft kritische Punkte enthält, wird der Lieferant 
durch ein Audit überprüft.499  
SCHNEIDER ET AL. fassen die Prozesse zur Sicherstellung und Überprüfung in Ab-
bildung 14 zusammen.500 Bei der Ausgestaltung dieser Prozesse müssen laut 
CRAMER die Komplexität der Produkte, die Position des Unternehmens in der 
Wertschöpfungskette sowie das geforderte Anforderungslevel berücksichtigt wer-
den.501 
 
                                            
498  Vgl. Porter, M.E. et al. (2006), S. 81 
499  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 55 
500  Vgl. Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 54 




Abb. 14: Überprüfung und Sicherstellung von CSR bei bestehenden Lieferanten502 
Eine vollständige Implementierung von CSR in der Lieferantenkette und in den ei-
genen Beschaffungsprozessen erfordert die Eingliederung von CSR-Kriterien wie 
z.B. das Thema Umweltschutz auch in der Lieferantenbewertung.503 Dies setzt al-
lerdings die Implementierung einer funktionierenden regelmäßigen Überprüfungs- 
bzw. Messmethode für CSR bei den Lieferanten voraus. Risiken von zu geringen 
CSR-Standards bzw. Nichteinhaltung von geforderten Standards können auf die-
se Weise erkannt werden. Dies begünstigt wiederum langfristige Partnerschaf-
ten.504  
3.4.2    Neue Lieferanten (Lieferantenauswahl) 
Alternative Präventivsysteme, wie die Berücksichtigung von sozialer Verantwor-
tung bereits bei Lieferantenbewertung und -auswahl, werden heute in der       
                                            
502  Eigene Darstellung in Anlehnung an Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 54 
503  Vgl. Koplin, J. et al. (2007), S. 1054 
504  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1436 
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Wirtschaft noch eher selten praktiziert. Verfügbare Kapazitäten werden zunächst 
zur Bearbeitung und Eliminierung bereits bestehender Risiken eingesetzt.505 Um 
möglichst hohen Aufwand und größeren Schaden zu vermeiden, ist es jedoch 
langfristig erforderlich, ein System zu installieren, bei dem die Bedeutung von 
CSR bereits bei der Bewertung und Auswahl von Lieferanten berücksichtigt und 
als Grundlage zur Beurteilung von strategischen Partnerschaften genutzt werden 
kann. BADEN ET AL. argumentieren, dass CSR relevante Aspekte oftmals bereits 
als Grundanforderung in der Lieferantenauswahl implementiert werden sollten, 
um beschaffende Unternehmen vor den Risiken einer Vernachlässigung von CSR 
zu schützen.506  
Die wohl effektivste Methode stellt die Integration von CSR-Aspekten in die Be-
schaffungsentscheidung, der Lieferantenauswahl, dar. Somit wird die vorherge-
hend beschriebene Problematik bezüglich Kapazitätsaufwand und -grenzen um-
gangen. Bei diesem Präventivsystem kann bereits in einem frühen Stadium des 
Lieferantenauswahlprozesses ein geforderter CSR-Standard als Türsteher funkti-
onieren. Falls Mängel bereits bei der Lieferantenauswahl festgestellt werden, 
werden diese Lieferanten nicht für eine weitere Zusammenarbeit berücksichtigt, 
um sicherzustellen, dass überhaupt nur gesetzeskonforme Lieferanten in die Lie-
ferantenbasis aufgenommen werden.507 Hier können Lieferanten, die nicht den 
Anforderungen genügen, direkt von einer Zusammenarbeit ausgeschlossen wer-
den.508 
Allerdings wird in vielen Business-to-Business Geschäftsbeziehungen in Kunden-/ 
Lieferantenbeziehungen häufig auf bestehende Lieferanten zurückgegriffen, da 
der Vertrauensaspekt für die Zusammenarbeit ausschlaggebend ist.509  
                                            
505  Vgl. Koplin, J. (2006), S. 95 
506  Vgl. Baden, D.A. et al. (2009), S. 429 ff.  
507  Zu dieser Erkenntnis kam Reuter durch eine Untersuchung der praktischen Umsetzung von 
CSR im Supply Chain Management in der Chemieindustrie. Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 
54 
508  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1440 
509  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 181 
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3.5   Status Quo der praktischen Umsetzung 
Eine Nichtbeachtung oder gar Vernachlässigung von CSR im eigenen Lieferan-
tennetzwerk stellt insbesondere für Unternehmen, welche auf dem Endkonsumen-
tenmarkt tätig sind, ein nicht zu unterschätzendes Risiko dar. Um diesen Risiken 
wirksam zu begegnen, sind die Anforderungen an Lieferanten hinsichtlich CSR re-
levanter Themen deutlich gestiegen. Sowohl die Erfassung als auch die Auswer-
tung von Verstößen zur Einleitung von Verbesserungsmaßnahmen spielen für die 
Produzenten von Endprodukten eine wichtige Rolle. Eine STUDIE VON KPMG be-
stätigt den Stellenwert, den Unternehmen der Thematik CSR im SCM einräumen: 
von den 37 Prozent der in Deutschland befragten Unternehmen, welche Ge-
schäftsrisiken in ihrer Lieferantenkette adressieren, beschäftigen sich 70 Prozent 
intensiv mit dem Bereich Nachhaltigkeit und der Integration eines entsprechenden 
Verhaltenskodex in ihrer Supply Chain.510 Immer mehr Unternehmen unterschied-
lichster Branchen stellen Verpflichtungen für ihre Lieferantenbasis hinsichtlich 
einzelner CSR-Themen wie bspw. Umwelt- und Sozialstandards auf.511 Allerdings 
ist dies als nicht allgemeingültig anzusehen. Viele Studien beschränken sich auf 
Europa und Deutschland, wo dem Thema CSR ein höherer Stellenwert beige-
messen wird. Viele MNEs betonen ihre Aktivitäten in CSR, jedoch wird in deren 
Tochtergesellschaften weniger auf CSR geachtet.512  
Viele Großkonzerne streben eine intensive Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten 
auch unter Berücksichtigung von CSR-Aspekten an, indem sie Verbesserungspo-
tentiale ausschöpfen und diese mit ihren Lieferanten umsetzen. Ebenfalls werden 
bereits erste Systematiken implementiert, die eine Überprüfung, Sicherstellung 
und Weiterentwicklung von Lieferanten garantieren sollen.513 Bisher haben aller-
dings nur eine sehr begrenzte Anzahl von Unternehmen, zumeist multinationale, 
es geschafft, eine CSR-Systematik in der Beschaffung vollständig zu                
                                            
510  Vgl. KPMG (2008), S. 20 
511  Vgl. B.A.U.M. Bundesdeutsche Arbeitskreis für Umweltbewusstes Management e.V. (2009), 
S. 14 
512  Vgl. Lam, M.L.-L. (2009), S. 137 
513  Vgl. Fröhlich, E. et al. (2011), S. 19 
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implementieren.514 Nicht nur in der Wissenschaft, sondern auch in der Praxis ist 
es von Bedeutung zu untersuchen, wie Unternehmen CSR-Kriterien direkt in die 
Einkaufsfunktion integrieren können. Forscher sind sich einig, dass ein Konzept 
zur Sicherstellung von CSR in der Beschaffung nur erfolgreich funktionieren kann, 
wenn dieses Konzept vollständig in die Organisation eingebettet wird.515 Hierfür 
muss eine organisatorische Integration bspw. anhand eines eigenen Funktionsbe-
reichs oder eines Experten erfolgen, der entsprechendes CSR Know-How auf-
weist, bündelt und im Unternehmen kommuniziert.516 
Aus der durchgeführten Befragung von Zulieferunternehmen517 (67% davon sind 
SMEs518) resultiert, dass im Durchschnitt lediglich 25% aller Lieferanten eine or-
ganisatorische Verankerung entweder anhand einer Einzelperson oder einer Ab-
teilungsfunktion implementiert haben. Weitere 15% geben an, dass die Implemen-
tierung einer solchen Funktion in Planung sei. Positiv hervorzuheben ist, dass bei 
75% der Lieferanten die Unternehmensführung stark in das Thema CSR involviert 
ist und bei etwas mehr als der Hälfte (57%) werden CSR-Aspekte auch in ande-
ren Funktionen und Prozessen (etwa im Einkauf oder im Marketing) berücksich-
tigt. Jedoch sind nur noch bei knapp 1/3 der Lieferanten (36%) die Beschäftigten 
in CSR-Themen involviert. Werden die vorhergehend beschriebenen Bedingun-
gen als Voraussetzung für eine Umsetzung von CSR in der Lieferantenkette an-
gesehen, erklärt sich auch das Ergebnis der Befragung hinsichtlich Integration 
von CSR in der Beschaffung. Nur 9% der befragten Lieferanten haben bereits 
CSR-Standards in ihrer Lieferantenkette implementiert und vertragliche Vorgaben 
an Lieferanten weitergegeben. Trotz fehlender Richtlinien und Standards führen 
immerhin 13% aller Lieferanten eine Überprüfung von CSR anhand von Audits 
oder Selbstauskünften bei ihren Lieferanten durch. Die wenigsten (8%) der       
                                            
514  Dies beinhaltet auch gleichzeitig neue Rollenzuweisungen und Weiterbildung für Mitarbeiter 
in der Beschaffung sowie eine Kooperation mit Verbänden oder NGOs. Vgl. Roberts, S. 
(2003), S. 169 
515  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 80 
516  Vgl. Fröhlich, E. et al. (2011), S. 19 
517  Zum Aufbau und zur Konzeption der durchgeführten Untersuchung siehe Kapitel sechs. Die 
Ergebnisse werden in Kapitel sieben dargestellt. 
518  Diese Unternehmen zeichnet einen Umsatz mit weniger als 50 Mio. € aus. Die 
Mitarbeiteranzahl konnte aufgrund fehlender Daten nicht berücksichtigt werden. 
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befragten Lieferanten haben CSR bereits selbst als Lieferantenbewertungskriteri-
um implementiert. 
Heute wird die Umsetzung von CSR-Maßnahmen in der Praxis noch zum Großteil 
von MNE´s bestimmt. Rund 67% der N100 Unternehmen519 der Automobilbran-
che beschäftigen sich mit CSR-Risiken in der Zulieferkette. Die spezifischen 
Grundsätze zur Nachhaltigkeit werden von den Unternehmen häufig mittels Liefe-
rantenplattformen oder Weiterbildungsmaßnahmen vermittelt.520 Generell werden 
von MNEs CSR-Aspekte in der Lieferantenkette häufiger berücksichtigt und somit 
gleichzeitig auch Bedingungen an zumeist kleinere oder mittelständische Unter-
nehmen weitergegeben.521 Diese werden aufgrund der bestehenden Kunden-/ 
Lieferantenbeziehung und der Macht der Großunternehmen als Kunden angehal-
ten, diese Bedingungen umzusetzen, bzw. ggf. auch nachzubessern.522 Eine 
STUDIE IN CHINA konnte nachweisen, dass bei den meisten der untersuchten 
SMEs, aufgrund des fehlenden Drucks von Seiten der Endkonsumenten und 
Kunden sowie fehlender Vorzüge wie Wettbewerbsvorteile, nicht die Notwendig-
keit gesehen wird, umweltbezogene oder soziale Kriterien in ihre Unternehmens-
aktivitäten zu integrieren.523 Eine STUDIE IN HONGKONG zeigt auf, dass SMEs die 
größte Motivation zur Umsetzung von CSR-Maßnahmen durch Ausüben von 
Druck seitens MNEs erfahren.524 In den meisten Fällen wirkt sich dieser Druck auf 
SMEs als zusätzlicher Ansporn und Motivator aus.525  
Durch bestimmte Branchen, die als Vorreiter im Thema CSR angesehen werden 
können, wie bspw. die Chemie- oder Pharmaindustrie hinsichtlich ökologischer 
Aspekte oder die Sportartikel- oder Textilindustrie hinsichtlich sozialer Aspekte, 
stehen dort vermehrt die Bedingungen an Produktionsstandorten und bei          
                                            
519  Die N100 Unternehmen bezeichnen die 100 weltweit größten Unternehmen. 
520  Vgl. KPMG (2008), S. 26 
521  Von den 9% aller Unternehmen, die bereits Standards und vertragliche Vereinbarungen mit 
ihren Lieferanten getroffen haben, sind lediglich rund 40% SMEs. Betrachtet man die Ge-
samtheit von 67% kleinerer und mittelständischer Unternehmen als Teilnehmer, sind die 40% 
im Vergleich zu der Gesamtkohorte deutlich unterrepräsentiert.  
522  Vgl. Ciliberti, F. et al. (2008), S. 303 
523  Vgl. ebenda, S. 303 
524  Vgl. Studer, S. et al. (2008), S. 298 
525  Vgl. Baden, D.A. et al. (2009), S. 439 
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Zulieferunternehmen stärker im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns, als 
bei Unternehmen anderer Branchen. Hier werden die Lieferantenketten häufig tie-
fer, sogar bis zur Rohstoffgewinnung, hinsichtlich CSR-Aspekte untersucht.526 
Diese Branchen wurden bisher verstärkt von der Öffentlichkeit unter Druck ge-
setzt und haben vermutlich aufgrund der verstärkten kostengünstigen Auslage-
rung von weniger komplexen Arbeitsschritten in Schwellenländer ein verstärktes 
Risiko. Allerdings werden nun auch vermehrt bisher noch weniger stark betroffene 
Branchen (bspw. Automobilindustrie) unter Druck gesetzt. Diskussionen über 
schlechte Arbeitsbedingungen bei Premiumherstellern wie Mercedes-Benz und 
BMW waren erst kürzlich in den Medien zu verfolgen. Dabei wird vor öffentlicher 
Berichterstattung nicht halt gemacht. Betriebsrat und einzelne Mitarbeiter sagen 
vor der Kamera zu der vorherrschenden Situation im eigenen Unternehmen 
aus.527 Und dies scheint nur der Anfang zu sein. Eine Untersuchung und Veröf-
fentlichung von Bedingungen bei Lieferanten und Produktionsstätten auch dieser 
Branchen in Schwellen- und Entwicklungsländern ist in Zukunft zu erwarten.  
Siemens verkündete, als ein Unternehmen dieser Branche, bereits im Jahr 2010 
die Absicht, das erste Industrieunternehmen mit einer umweltfreundlichen Liefer-
kette zu werden. Hierfür werden Produktionsstandorte und Lieferanten hinsichtlich 
Einsparungspotentiale bei CO2-Ausstoß und Energieverbrauch überprüft. Anzu-
merken ist, dass Siemens seinen Lieferanten Unterstützung bei dieser Überprü-
fung anbietet. Dies weist einen ersten Schritt in die richtige Richtung auf, denn 
kleinere und mittelständische Unternehmen sind bei der Weiterentwicklung noch 
auf Unterstützung angewiesen.528   
                                            
526  Vgl. Sneep Hamburg (2007), S. 25, siehe zu den Branchenunterschieden in Bezug auf CSR 
auch Abschnitt 2.1.3.3 
527  Die Beiträge thematisieren den Einsatz von sog. Werksverträgen, die zu Lohndumping und 
einer Erosion der betrieblichen Mitbestimmung führen. Dabei wird das Verhältnis der Anzahl 
schlecht bezahlter Leiharbeiter, die über sog. Werksverträge angestellt werden, im Vergleich 
zu der Anzahl von Festangestellten bemängelt. Im Leipziger BMW Werk beträgt die Anzahl 
der Arbeiter mit Werkverträgen knapp 50% aller Angestellten, denen dann wesentlich weniger 
Gehalt für dieselbe Arbeit bezahlt wird. Vgl. IG Metall (2012): Die neue Billig-Masche der 
Arbeitgeber und Völpel, E. (2011)  
528  Vgl. Econsense (2010) 
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In der praktischen Umsetzung schließen sich Unternehmen zunehmend Organi-
sationen oder Vereinigungen an,529 um sich an vorgegebenen Standards orientie-
ren zu können oder neue übergreifende Standards im Gemeinschaftssinn zu ent-
wickeln.530 Zwei bekannte beispielhafte Vereinigungen stellen „econsense“531 und 
„EICC“532 dar. 
„Econsense“ bezeichnet sich selbst als „Forum Nachhaltige Entwicklung der 
Deutschen Wirtschaft e.V.“. Innerhalb dieses Zusammenschlusses versuchen 33 
der führenden deutschen Unternehmen533 unterschiedlicher Branchen in ver-
schiedenen Arbeitsgruppen branchenübergreifende Lösungen für die Praxis zu 
entwickeln. Im Fokus steht dabei die Entwicklung von Nachhaltigkeitsstandards 
zur praxisnahen Umsetzung in der Lieferantenkette und zur Messung der CSR-
Performance von Unternehmen. 
Das Unternehmen Hewlett Packard (HP) war ein Mitbegründer des Zusammen-
schlusses „EICC“ im Jahr 2004. HP setzt die zur Verfügung gestellten Instrumen-
te und Tools (Code of Conduct, Self-Assessment und Audit-Prozess) erfolgreich 
ein. Mittels dieser Tools konnte HP im Jahr 2011 einen groben Verstoß gegen 
den Code of Conduct in seiner Lieferantenkette feststellen und eskalieren.534 
                                            
529  Siehe hierzu Abschnitt 2.1.3.1 
530  Vgl. Cramer, J.M. (2008), S. 399 f. 
531  Econsense ist ein „Zusammenschluss führender global agierender Unternehmen und Organi-
sationen der deutschen Wirtschaft zu den Themen nachhaltige Entwicklung und Corporate 
Social Responsibility (CSR). Das Unternehmensnetzwerk wurde im Jahr 2000 auf Initiative 
des Bundesverbandes der Deutschen Industrie e. V. (BDI) gegründet und versteht sich als 
Dialogplattform und Think Tank. Das Ziel von econsense ist es, nachhaltige Entwicklung in 
der Wirtschaft voranzubringen und gemeinsam gesellschaftliche Verantwortung zu überneh-
men.“ Vgl. Website econsense, online unter: www.econsense.de 
532  The Electronic Industry Citizenship Coalition („EICC“) ist ein Zusammenschluss der weltweit 
führenden Unternehmen der Elektronikindustrie. Ziel von EICC ist es, konkret in Bezug auf 
die Lieferantenkette soziale, ethische und ökologische Aspekte zu verbessern. Dabei werden 
den Mitgliedern ein gemeinsamer Code of Conduct sowie weitere standardisierte Tools und 
Werkzeuge zur Verfügung gestellt, die innerhalb von verschiedenen Arbeitsgruppen 
erarbeitet wurden. Vgl. Webseite von EICC online unter: http://www.eicc.info/index.shtml. Un-
ter den ca. 70 Mitgliedern sind u.a. Acer, Adobe, Apple, Cisco, Dell, Kodak, HP, Hitachi, HTC, 
IBM, Intel, Lexmark, LG, Microsoft, Phillips, Samsung, Sony und Toshiba. 
533  Mitglieder sind u.a. Allianz AG, BASF, Bayer, BMW, Danone, Deloitte, Deutsche Bahn AG, 
Deutsche Bank, EnbW, Lufthansa, Robert Bosch GmbH, Telekom, Siemens AG, SAP AG, 
ThyssenKrupp und Vodafone. 
534  Vgl. EICC (2011) 
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Allerdings ist auch das Unternehmen Foxconn Mitglied dieser Initiative, welches 
derzeit wieder verstärkt durch Negativschlagzeilen über Missstände bei den Ar-
beitsbedingungen in den eigenen Produktionsstätten in den Medien präsent war. 
Dies lässt die Frage aufkommen, inwieweit ein Unternehmen, welches selbst 
problematische Zustände hinsichtlich CSR-Kriterien in den eigenen Reihen auf-
weist, dazu beitragen kann, gute Standards für Lieferanten zu erarbeiten. 
3.6     Wissenschaftliche Betrachtung 
Im Gegensatz zur mittlerweile weitreichenden Historie der CSR-Forschung535 sind 
Veröffentlichungen zu CSR im Supply Chain Management erst seit ca. 15 Jahren 
zu finden.536 SEURING, S. ET AL. stellen bezüglich CSR im Beschaffungsmanage-
ment erheblichen Forschungsbedarf fest und erkannten mehrere Forschungslü-
cken, u.a. hinsichtlich der Beschaffungsentscheidung.537 Anhand einer umfassen-
den Literaturübersichts-Studie betonen die Autoren, dass ein klares Defizit an 
Studien und Forschungsarbeiten besteht, die Nachhaltigkeit in der Beschaffung 
behandeln.538 CRAMER zeigt auf, dass erhebliche Unklarheiten bestehen, wie Un-
ternehmen insbesondere unter Berücksichtigung bestehender Prozesse CSR in 
ihre Supply Chain integrieren können.539 
In wissenschaftlichen Beiträgen werden hinsichtlich CSR im Supply Chain Mana-
gement überwiegend einzelne Gesichtspunkte betrachtet,540 wie Umweltfaktoren 
bzw. Green Supply Chains541 oder ethisches Verhalten.542 KOLK ET AL. führen 
mehrere Studien an, bei denen ein Literature Review auf internationaler Basis 
durchgeführt wurde. Als Ergebnis stellen die Autoren fest, dass sich wenige   
                                            
535  Im Rahmen der Begriffsabgrenzung in Abschnitt 2.1.1 werden die Ursprünge des CSR-
Konzepts erläutert. 
536  Vgl. Maloni, M.J. et al. (2006), S. 36 
537  Vgl. Seuring, S. et al. (2004), S. 146 
538  Vgl. Seuring, S. et al. (2008), S. 1702 
539   Vgl. Cramer, J.M. (2008), S. 387 
540  Vgl. Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 41 und Reuter, C. et al. (2010), S. 47 
541  Zu dem selben Schluss kommt Leppelt, T. et al. (2001), S. 1; Ein Fokus auf umweltspezi-
fische Faktoren in der Lieferantenkette legen bspw. folgende Beiträge: Grisi, R. et al. (2010); 
Lee, A. et al. (2009) und Nawrocka, D. et al. (2009) 




Werke mit CSR in der Beschaffung beschäftigen und diese zumeist auf Spezial- 
oder Unterthemen von CSR limitieren.543 Nachhaltige Supply Chains haben bisher 
nur ein geringes Ausmaß in der Forschung erreicht.544  
Die gesellschaftliche Verantwortung auch in Bezug auf die Wertschöpfungskette 
zu betrachten, wird von HIß anhand von drei Verantwortungsbereichen von Corpo-
rate Social Responsibility, dem inneren, mittleren und äußeren Verantwortungsbe-
reich, gerechtfertigt. Der mittlere Verantwortungsbereich umfasst freiwillige CSR-
Aktivitäten in der Wertschöpfungskette und beschreibt diese als Instrumente und 
Initiativen auf freiwilliger Basis.545 Ein weiterer Ansatz beschreibt CSR als die 
Verantwortung, die Auswirkungen der Geschäftstätigkeit auf das soziale Umfeld 
sowie die Umwelt gegenüber den Anspruchsgruppen zu rechtfertigen. Dazu zäh-
len sowohl die gesamte Wertschöpfungskette als auch im Einzelnen die Mitarbei-
ter, Kunden, das Gemeinwesen, und auch Zulieferer.546 Im Zusammenhang mit 
dem Umfang von CSR werden auch CSR-Risiken aufgrund der Lieferantenkette 
in der Forschung immer bedeutender.547 Im Wesentlichen wird forschungsseitig 
die Notwendigkeit einer organisatorischen Integration und Implementierung von 
CSR in der Supply Chain betrachtet548 und damit zusammenhängend die Realisa-
tion von praxisorientierten Modellen und Lösungen.549 REUTER ET AL. konstatieren 
einen erheblichen Forschungsbedarf sowie eine große praktische Relevanz hin-
sichtlich der Integration von CSR in bestehende Prozesse.550 Im Rahmen einer 
Untersuchung beschäftigen sich CARTER ET AL. mit der Integration von CSR-
Faktoren in der Beschaffung und beschreiben dabei Einflussfaktoren und Hinder-
nisse bei US-amerikanischen Unternehmen.551  
                                            
543  Vgl. Kolk, A. et al. (2010), S. 120 und Seuring, S. et al. (2008), S. 1699 
544  Vgl. Wagner, B. et al. (2010), S. 178 
545  Vgl. Hiß, S. (2005), S. 38 und S. 59 f. 
546  Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 10 
547  Vgl. bspw. Reuter, C. et al. (2010) und Baden, D.A. et al. (2009) 
548  Vgl. Wagner, B. et al. (2010); Peters, N. (2010); Harwood, I. et al. (2008); Koplin, J. (2006); 
Carter, C.R. et al. (2005) und Reuter, C. et al. (2010) 
549  Vgl. Jiang, B. (2009), S. 88 
550  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 46 
551  Vgl. Carter, C.R. et al. (2002b) 
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SCHNEIDER ET AL. fassen die Überprüfung und Sicherstellung von CSR in dem fol-
genden Modell zusammen (siehe Abb. 15). Sie stellen dabei fest, dass die Dia-
logorientierung zukünftig eine immer bedeutendere Rolle spielen wird.552  
ANDERSEN ET AL. beschreiben mögliche Faktoren, die eine Umsetzung von CSR in 
der Lieferkette bei Unternehmen beeinflussen. Neben den firmenspezifischen Be-
dingungen (Unternehmensgröße, finanzielle Ressourcen, Ausgestaltung der Lie-
ferkette etc.) sowie der Unternehmenshistorie (Umgang mit umweltrelevanten und 
sozialen Themen in der Vergangenheit) zählen hierzu auch Kontroll- und Verbes-
serungsmechanismen im Umgang mit Wissen im Unternehmen.553 
 
Abb. 15: Prozesse CSR im Supply Chain Management554 
Die durchgeführte Literaturrecherche (siehe Abschnitt 2.3.2) zum Thema Lieferan-
tenbewertung und -auswahl ergibt, dass CSR hier bisher eine eher untergeordne-
te Rolle gespielt hat. Die bisher geringe forschungsseitige Bedeutung von CSR-
Kriterien in der Lieferantenbewertung und -auswahl wird von REUTER ET AL. bestä-
tigt.555  
Betrachtet man CSR als Bewertungs- und Auswahlkriterium, lässt sich eine Kon-
zentration auf Teilaspekte von CSR wie bspw. umweltrelevante Kriterien           
                                            
552  Vgl. Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 54 f. 
553  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 82 
554  Eigene Darstellung in Anlehnung an Schneider, A.-M. et al. (2010), S. 43 
555  Vgl. ebenda, S. 47 
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erkennen.556 GREEN ET AL. erkennen früh, dass eine Integration von umweltrele-
vanten Faktoren in die Lieferantenbewertung eine besserer Unterscheidung und 
Auswahl von Lieferanten ermöglicht.557 Im weiteren Verlauf identifiziert NOCI, 
HANDFIELD ET AL. und HUMPHREYS ET AL. Umweltfaktoren als wertvolle Lieferanten-
bewertungskriterien.558 Dies verdeutlicht, dass Umweltbelange im Vergleich zu 
sozialen Kriterien bereits früher als Lieferantenbewertungskriterium berücksichtigt 
wurden.559 Neuere Werke560 erkennen nun auch die Notwendigkeit, ethische und 
soziale Kriterien in die Lieferantenauswahl und -bewertung aufzunehmen.  
Die gewonnenen Erkenntnisse werden in dem theoretischen Modell Abb. 16  zu-
sammengefasst. Die zugrundeliegende Literaturrecherche erbrachte keine For-
schungsarbeiten, die den konkreten Aspekt der ausgeführten Problemstellung 
behandeln.  
 
Abb. 16: Theoretischer Rahmen des Konzepts CSR im SRM 
                                            
556  Vgl. Seuring, S. et al. (2008), S. 1706. Eine Übersicht wissenschaftlicher Veröffentlichungen, 
die sich mit Lieferantenauswahl und -bewertungskriterien beschäftigen, ist in Abschnitt 2.3.2 
gegeben.  
557  Vgl. Green, K. et al. (1996) 
558  Vgl. hierzu Noci, G. (1997); Handfield, R. et al. (2002) und Humphreys, P.K. et al. (2003) 
559  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 47 
560  Vgl. u.a. Carter, C.R. et al. (2004); Roberts, S. (2003) und Bai, C. et al. (2010)  
 106 
 
3.7    Zwischenfazit und Trends 
Nach differenzierter Ausführung und Behandlung von gesellschaftlicher Verant-
wortung von Unternehmen (CSR) in der Lieferantenkette, lassen sich folgende 
Trends und Entwicklungen zusammenfassen: 
Der hohe Stellenwert von CSR für Unternehmen führt zu einer stärkeren Betrach-
tung der Produktionsbedingungen bei Lieferanten insbesondere in Schwellen- und 
Entwicklungsländern. Von anfänglichen Vorzügen und positiven Auswirkungen 
angetrieben, ist eine Veränderung von CSR als Wettbewerbsvorteil hin zur 
Grundvoraussetzung unternehmerischen Handelns (licence to operate) zu be-
obachten. Bisher standen Unternehmen bestimmter Branchen561 im Mittelpunkt 
öffentlicher Berichterstattung. Erste Anzeichen der Fokussierung auch auf andere 
Industriezweige (wie bspw. Elektronik- oder Automobilindustrie) ist erkennbar.562   
Unternehmen versuchen verstärkt fehlende Standards und Richtlinien zu kom-
pensieren, indem sie einerseits eigene Anforderungskataloge und Systeme auf-
stellen oder andererseits Wirtschaftsverbänden beitreten. In Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmen (MNEs) können hier branchenintern sowie branchenüber-
greifende Standards gesetzt und passende Tools entwickelt werden. Die ISO 
26000 stellt einen ersten Versuch dar, einen internationalen Standard zu setzen. 
Der Bedarf nach einem zertifizierbaren Standard hält jedoch an. Ein Trend, aus 
der ISO 26000 eigene national zertifizierbare Standards abzuleiten, ist zu erken-
nen. Dieses Vorgehen wird wohl zunächst noch solange andauern, bis ein inter-
national anerkannter, zertifizierbarer Standard veröffentlicht und in der Wirtschaft 
anerkannt wird.563 Allerdings erfährt eine Standardisierung von CSR auch Kritik, 
                                            
561  Vorreiter stellen die Pharma- und Chemieindustrie hinsichtlich ökologischer Gesichtspunkte 
und Textil- und Sportartikelhersteller hinsichtlich sozialer Gesichtspunkte bzw. Arbeits-
bedingungen dar. 
562  Vgl. hierzu die aktuelle Berichterstattung zu Werkverträgen bei Daimler und BMW, siehe 
Kapitel 3.5.  
563  Heute sind innerhalb Europas mehrere Aktivitäten diesbezüglich zu erkennen. Neben einem 
zertifizierbaren CSR-Standard in Portugal 2008 und Dänemark 2009 auf Basis der ISO 
26000, wurde vom österreichischen Normungsinstitut eine Norm zur Qualifizierung von CSR-
Experten veröffentlicht. Vgl. Hardtke, A. (2008), S. 71 
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da dies eine Überprüfung und Zertifizierung von Dritten erfordert.564 REUTER ET AL. 
betonen die Vorteile der unternehmensinternen Übernahme dieser Funktion, an-
hand einer schnelleren Umsetzung und einer besseren Überwachung der Liefe-
ranten.565 
Kleine und mittelständische Unternehmen (SMES) werden zunehmend damit kon-
frontiert, nicht nur CSR einzuhalten und dies nachzuweisen (Druck von Großkon-
zernen), sondern auch die eigenen Lieferketten zu überprüfen. Hier wird ein stei-
gender Bedarf an Schulungs- und Weiterbildungsmaßnahmen sowie die Notwen-
digkeit an unterstützenden, einheitlichen und einfach zu handhabenden Tools und 
Werkzeugen entstehen.  
Unternehmen sind heute noch vermehrt damit beschäftigt, CSR in vorhandene 
Strukturen und Strategien zu überführen. Die Dringlichkeit und Notwendigkeit, ge-
sellschaftliche Verantwortung in der Lieferantenkette einzufordern und zu über-
prüfen, wurde von vielen Unternehmen bereits erkannt. Erste Maßnahmen, zur 
Überprüfung der vorhandenen Lieferantenbasis werden implementiert. Am effek-
tivsten zeigt sich jedoch die Überprüfung direkt bei der Lieferantenauswahl durch 
Integration von CSR als Bewertungs- und Auswahlkriterium in der Einkaufsfunkti-
on. Hier herrscht noch bei vielen Unternehmen Nachholbedarf, auch da die Be-
deutung von CSR im Vergleich zu bestehenden Kriterien noch nicht klar formuliert 
wurde und die klassischen Bewertungskriterien als attraktiver erscheinen.  
Forschungsseitig bleibt an dieser Stelle noch zu erwähnen, dass zwischen einzel-
nen Industriebranchen Unterschiede hinsichtlich der Art der CSR-Kriterien sowie 
deren Ausprägung bestehen.566 Diese Branchenunterschiede müssen bei der 
Entwicklung von Standards und Methoden berücksichtigt werden. Bei einem An-
spruch auf Allgemeingültigkeit wird zu mehreren Varianten für unterschiedliche                  
 
                                            
564  Vgl. Castka, P. et al. (2008), S. 84 
565  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 54 
566  Vgl. Maloni, M. et al. (2006), S. 35 
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Branchen geraten.567  
In der vorliegenden Arbeit wurde bei der Entwicklung des CSR-IndexSA und des 
Self-Assessments der Schwerpunkt auf große Industrieunternehmen gelegt.  
                                            
567  So legt z.B. ein Unternehmen der Möbelindustrie das Hauptaugenmerk auf den Rohstoff 
Holz, Unternehmen der Lebensmittelindustrie betrachten z.B. biotechnologische oder 
tierschutzrechtliche Aspekte, während ein reines Handelsunternehmen, das ausschließlich 




4   Methodische Aspekte einer empirischen Untersuchung    
Allgemeines Ziel der Messung sozialer Kriterien (im konkreten Fall von unterneh-
merischer gesellschaftlicher Verantwortung) ist es, die Realität abzubilden. Wie 
auch bei der Messung von anderen (nicht numerisch erfassbaren) Handlungswei-
sen entstehen dabei besondere Herausforderungen, die berücksichtigt und mini-
miert werden müssen. Corporate Social Responsibility ist mit moralischen Auffas-
sungen und Denkhaltungen behaftet und als Konzept anhand einer Messung ge-
nerell nur schwer zu erfassen.568  
In diesem Abschnitt sollen zunächst ausgewählte methodische Aspekte der empi-
rischen Untersuchung aufgezeigt werden, die dann im weiteren Verlauf der Unter-
suchungen in Kapitel fünf und sechs eingesetzt werden.  
Anschließend wird auf die Besonderheiten bei der Messung von sozialen Kriterien 
und konkret auf die Messung von Corporate Social Responsibility eingegangen.  
4.1   Auswahl der Untersuchungsmethode 
Um die für das Forschungsvorhaben geeignete Untersuchungsmethode bestim-
men zu können, muss zunächst festgelegt werden, ob ein quantitativer oder quali-
tativer Ansatz verfolgt werden soll. Für die Wahl des geeigneten Ansatzes sind 
die inhaltliche Fragestellung und die Zielsetzung der geplanten Untersuchung 
entscheidend.569 Bei der qualitativen Sozialforschung steht u.a. die Entwicklung 
von Typologien und Kategoriensystemen im Mittelpunkt. Dieser Ansatz eignet 
sich deshalb zur explorativen570 und induktiven Herangehensweise, bei der von 
speziellen Fällen auf allgemeine Erkenntnisse geschlossen wird. Häufig wird die 
qualitative Vorgehensweise zur Generierung von Forschungshypothesen verwen-
det.571 Die quantitative Forschung hingegen verfolgt den hypothetisch-deduktiven 
Gedanken, bei dem aus formalen theoretischen Konstrukten Aussagen und       
                                            
568  Vgl. McWilliams, A. et al. (2006), S. 2 
569  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 6 ff.  
570  Die explorative Untersuchungsform beschäftigt sich mit der Erforschung unbekannter sozialer  
Felder und hat dabei u.a. die Hypothesenentwicklung als Forschungsziel. Vgl. Diekmann, A. 
(2010), S. 188 
571  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 60; Mayring, P. (2007), S. 22; Diekmann, A. (2010), S. 531 f. 
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logische Folgerungen abgeleitet werden. Theoretisch aufgestellte Hypothesen 
werden anschließend anhand einer Untersuchung geprüft und deskriptiv ausge-
wertet.572  
In der vorliegenden Forschungsarbeit findet für den Fall der Entwicklung der 
Messmethode „Selbstauskunft“ (siehe Kapitel fünf) der induktive Ansatz Anwen-
dung. Experteninterviews573 sollen zur Bestimmung der inhaltlichen Zusammen-
setzung eines gewichteten additiven CSR-Index für Selbstauskünfte dienen. Im 
Rahmen der Hauptuntersuchung, die eine Anwendung des zuvor ermittelten 
CSR-Index einschließt, sowie der anschließenden Prüfung der aufgestellten Hy-
pothesen, wird ein hypothetisch-deduktives Vorgehen und somit ein quantitativer 
Ansatz verfolgt.  
In der quantitativen Forschung kann eine Untersuchung anhand unterschiedlicher 
Erhebungsmethoden durchgeführt werden wie bspw. anhand einer Beobachtung, 
einer Befragung, einer Inhaltsanalyse oder eines Experiments. Bei einer Be-
obachtung werden Vorgänge oder Sachverhalte ohne sprachlichen Kontakt plan-
mäßig und durch reines Beobachten erfasst. Aus forschungsethischer Sicht stellt 
sich diese Erhebungsmethode kritisch dar, da Probanden unbewusst Informatio-
nen vermitteln und diesbezüglich nicht informiert oder nach Einverständnis gefragt 
werden.574 Bei einem Experiment wird eine Messung anhand von zwei geteilten 
Gruppen zu unterschiedlichen Zeitpunkten mehrmals wiederholt, um bewusst die 
Entwicklung von Veränderungen untersuchen zu können. Das Experiment stellt 
die sicherste Prüfsituation dar, birgt allerdings Unsicherheiten bei der Gruppenein-
teilung sowie die Gefahr von Versuchsleiter- und Selektionseffekten. Die Inhalts-
analyse beschreibt systematisch und nachvollziehbar inhaltliche und formale 
Merkmale von Mitteilungen. Diese Untersuchungsmethode weist jedoch Potential 
von Fehlinterpretationen sowie Schwierigkeiten bei der Objektivität, Reliabilität, 
Selektivität und Validität auf. Die Befragung stellt die wichtigste und am häufigsten 
                                            
572  Vgl. Mayring, P. (2007), S. 30 
573  Theoretische Ausführungen zur Untersuchungsmethode Experteninterview siehe Abschnitt 
4.1.1 




verwendete Informationsgewinnung in der Sozialforschung dar und zielt darauf 
ab, Auskunft von bestimmten Personen zu vorher festgelegten Sachverhalten zu 
erhalten.575 Aufgrund der Erhebung mehrerer Variablen, die nicht direkt be-
obachtbar und an einer großen Anzahl von Probanden getestet werden sollen, er-
scheint die Methode der Befragung für das Forschungsvorhaben als geeignetes 
Mittel.576 Die Methode der Befragung findet sowohl bei der Ermittlung des CSR-
Index anhand von Experteninterviews als auch bei der Hauptuntersuchung, der 
Ermittlung der CSR-Performance von Lieferanten, Anwendung.577  
Die Untersuchungsform kann anhand ihres zeitlichen Bezugs sowie der Anzahl 
der befragten Personen (Einzelperson oder mehrere Personen) in eine Längs- 
oder Querschnittuntersuchung unterschieden werden.578 Bei Längsschnittunter-
suchungen wird die gleiche Untersuchung zu unterschiedlichen Zeitpunkten 
durchgeführt, wobei hingegen die Querschnittuntersuchung zu einem bestimmten 
Zeitpunkt durchgeführt wird. Eine erneute Untersuchung derselben Probanden ist 
im konkreten Fall der CSR-Selbstauskunft nicht durchführbar und aufgrund der 
Untersuchungskonzeption nicht erforderlich. 
Eine Stichprobe kann weiterhin nach einer Teil- und Vollerhebung unterteilt wer-
den. Die Vollerhebung der Grundgesamtheit ist in vielen Fällen, wie auch in der 
vorliegenden Untersuchung, aus forschungsökonomischer Sicht nicht realisierbar. 
Eine Teilerhebung kann anhand einer Einzelfall- (n=1) oder Gruppenfallstudie 
durchgeführt werden.579 Um ein möglichst aussagekräftiges Ergebnis unter Be-
rücksichtigung verschiedener Rahmenbedingungen ermitteln zu können, wird für 
die beiden empirischen Erhebungen eine Teilerhebung in Form einer Gruppen-
fallstudie gewählt. 
Folgende Übersicht zeigt die Merkmale beider Untersuchungen.  
                                            
575  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 434 
576  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 358 
577  Einzelheiten zum Aufbau, Umsetzung und Durchführung der onlinebasierten Befragung siehe 
Kapitel 4.1.3 
578  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 12 
579  Vgl. ebenda, S. 250 
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Spezifische Merkmale der Experteninterviews sind in hellgrau und die der Liefe-
rantenbefragung in dunkelgrau gekennzeichnet. Bei fehlender optischer Markie-







Zielsetzung Explorativ Evaluativ Deskriptiv Erklärend 
Erhebungs-






form Selbstbeurteilung Fremdbeurteilung 
Standardisie-
rung Standardisiert Informell 
Antwortformat Gebunden Frei 
Erhebungs-
umfang Teilerhebung Vollerhebung 
Organisations-
form Einzeltest Gruppentest 
Befragungsart Telefonisch Webbasiert Schriftlich 
Tab. 1: Klassifizierung der empirischen Untersuchungen 
4.1.1   Experteninterview 
Leitfadengespräche werden in der empirischen Sozialforschung u.a. zur Erhe-
bung von systematisierten vorwissenschaftlichen Kenntnissen eingesetzt.580 Da-
bei kann insbesondere der Bezugsrahmen der Teilnehmer (Experten) zum      
                                            
580  Vgl. Bogner, A. et al. (2005a), S. 7 
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Forschungsschwerpunkt mit einkalkuliert werden.581 Laut MEUSER bezeichnet der 
Begriff des „Experten“ eine Person, die „in irgendeiner Weise Verantwortung trägt 
für den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle einer Problemlösung oder 
(…) wer über einen privilegierten Zugang zu Informationen über Personengrup-
pen oder Entscheidungsprozesse verfügt.“582  
PFADENHAUER empfiehlt für eine Datenerhebung den Einsatz von Experteninter-
views, wenn die in der vorhergehenden Definition genannte Verantwortung Ge-
genstand des Forschungsinteresses ist.583 
Der Fokus eines Experteninterviews liegt auf dem Erkenntnisgewinn von Sonder-
wissen.584 In der Explorationsphase eines Forschungsprojektes können Experten-
interviews dazu beitragen, eine Datengewinnung auf kürzerem Weg, verglichen 
mit der Erhebung anhand einer oft aufwändigeren quantitativen Untersuchung, zu 
erreichen. Nehmen geeignete Experten an den Gesprächen teil (sog. Schlüssel-
personen), kann der Informationsgewinn für ein besseres Verständnis des For-
schungsschwerpunktes im weiteren Verlauf sorgen.  
Eine Teilnahme der Experten ist zumeist relativ leicht sicherzustellen, da die Be-
reitschaft an wissenschaftlichen Forschungsprojekten und die Bedeutung der For-
schung hier zumeist relativ hoch bzw. ausgeprägt sind.585 Durch den explorativen 
Charakter der Interviews sind Experten gut geeignet, bei der Entwicklung von In-
dikatoren zu unterstützen und relevante Hinweise zu richtigen Fragestellungen zu 
geben.  
Das Experteninterview ist nicht auf die qualitative Form der Erhebung festgelegt, 
sondern kann als Instrument flexibel verwendet werden.586 Dabei werden Struktu-
rierung, Durchführung, Auswertung und Interpretation je nach Anwendungsfall un-
terschiedlich gehandhabt.587 
                                            
581  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 387 
582  Vgl. Meuser, M. (1991), S. 443 
583  Vgl. Pfadenhauer, M. (2009), S. 451 
584  Vgl. ebenda, S. 451 
585  Vgl. Bogner, A. et al. (2005a), S. 7 ff. 
586  Vgl. Trinczek, R. (1995), S. 59 
587  Vgl. Bogner, A. et al. (2005b), S. 34 
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Im Rahmen der vorliegenden Studie bieten standardisierte Experteninterviews die 
optimale Möglichkeit, auf Basis von vorhandenem Wissen die Ermittlung des 
CSR-Index durchzuführen.   
4.1.2   Gewichteter additiver Index 
Für die Darstellung des CSR-IndexSA zeigt sich die Form des gewichteten additi-
ven Index als am besten geeignet. Diese Art von Index lässt eine differenzierte 
Betrachtung der einzelnen Indikatoren zu. Dies ist im Fall von CSR besonders 
bedeutend, da die Möglichkeit einer vollständigen Kompensierung einzelner The-
men zu vermeiden ist. Eine teilweise Kompensierung kann allerdings bei der Ver-
wendung eines Index nicht ausgeschlossen werden.588 
Bei einem gewichteten additiven Index wird jeder Indikator in einer sinnvollen 
Weise gewichtet. Die ungleichen Gewichte werden in der vorliegenden Arbeit em-
pirisch anhand einer Expertenbefragung bestimmt.589  
Einen Überblick über die Entwicklung einer Auswahl- und Bewertungsmethodik 
für Indikatoren sowie deren Design-Prozess liefert SEARCY.590 KRAJNC ET AL. wen-
den in ihrem Beitrag einen umfangreichen siebenstufigen Prozess zur Entwick-
lung eines Index an. Hierbei nutzen sie die “Analytic Hierarchy Process” (AHP) 
Methode um die Gewichtung der verwendeten Indikatoren zu bestimmen.591 Die 
spätere Erhebung des CSR-IndexSA soll sich an dieser Methode orientieren. 
Nach SCHNELL ET AL. wird ein gewichteter additiver Index nach folgender Formel 
erstellt. Dabei stellen a, b, und c die Gewichte dar: 
Index = a * Indikator1 + b * Indikator2 + c * Indikator3 …. 
                                            
588  Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 145 
589  Eine ungleiche Gewichtung wird nur bei vorhandener kausaler Grundlage empfohlen. Vgl. 
Schnell, R. et al. (2008), S. 173. Auf die kausale Begründung im Fall des CSR-Index wird 
nachfolgend näher eingegangen. Zur Durchführung der Expertenbefragung und zur Bestim-
mung der Gewichte siehe Abschnitt 5.2 
590  Vgl. Searcy, C. (2011), S. 3  
591  Vgl. Krajnc, D. et al. (2005) 
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4.1.3  Webbasierte Befragungen  
Computergestützte Interviewmethoden weisen neben ökonomischen auch zahl-
reiche methodische Vorteile, wie bspw. eine direkte Übertragung der Daten und 
eine einfache Auswertung der Ergebnisse auf. Sie zählen daher zu den bevorzug-
ten Befragungstechniken.592 Selbst-administrierte Fragebögen eignen sich insbe-
sondere für Fragen, die mit  einem erwünschten Verhalten assoziiert werden kön-
nen, wie das in der vorliegenden Untersuchung der Fall ist.593 Im Vergleich mit 
den klassischen Verfahren (sog. Offline-Verfahren) wird den webbasierten Befra-
gungen, eine Vielzahl von Vorteilen, u.a. eine bessere Datenqualitäten (durch ehr-
licheres Antworten) sowie ein geringeres Ausmaß an sozialer Erwünschtheit594 
und eine höhere Stichprobenvarianz, zugesprochen.595 Im Gegensatz zu einem 
persönlichen Interview, welches bei dem Befragten durch vermittelte Impressio-
nen des Interviewers oft generelle Normen zur Selbstpräsentation hervorrufen 
kann,596 können webbasierte Befragungen eine standardisierte Testsituation ge-
währleisten.597 Neben der einfacheren Auswertung kann auch eine exaktere Aus-
wertung anhand von automatisch generierten Antwortlisten erreicht werden. 
Durch definierte Pflichtfragen im Onlinefragbogen werden „non-response errors“ 
in Form von unvollständigen Fragebögen vermieden. Ein IT-System kann im Ge-
gensatz zu einem Interviewer die Antworten der Befragten nicht fälschlicherweise 
durch seine subjektive Haltung beeinflussen oder diese fehlerhaft dokumentie-
ren.598 
Die vorliegende empirische Befragung wird mit diesem Hintergrund auf Basis ei-
ner selbst-administrierten webbasierten Befragung (Online-Formular) durchge-
führt.599 
                                            
592  Vgl. bspw. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 35 f. und Diekmann, A. (2010), S. 520 ff. 
593  Vgl. Bradburn, N.M. et al. (1979), S. 13 und Bastians, F. et al. (2002), S. 194 
594   Zur Bedeutung von Glaubwürdigkeit und sozialer Erwünschtheit im Rahmen von Befragungen 
siehe Abschnitt 4.2 
595  Siehe hierzu Veröffentlichungen wie bspw. Döring, N. (2003) oder Welker, J.W. et al. (2005) 
596  Vgl. Bradburn, N.M. et al. (1979), S. 166 
597  Vgl. Bastians, F. et al. (2002), S. 191 
598  Vgl. Biemer, P. et al. (2003), S. 38 ff. 
599  Vgl. Faulbaum, F. et al. (2009), S. 31 
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4.1.4   Statistische Auswertungsmethoden 
Zur Auswertung quantitativer Untersuchungsergebnisse existiert eine Vielzahl sta-
tistischer Methoden. Folgend sollen jedoch nur die Methoden vorgestellt werden, 
welche für den konkreten Anwendungsfall für am besten geeignet erachtet wer-
den.  
Die in Abschnitt 1.2.2 aufgestellten Forschungshypothesen zielen auf die Erklä-
rung des Zusammenhangs bestehender Kriterien der Lieferantenbewertung und 
der entsprechenden CSR-Performance eines Lieferanten ab. Diese Variablen lie-
gen in intervallskalierter Art vor. Gleichzeitig sollen von der CSR-Performance ei-
nes Lieferanten Rückschlüsse auf die Bedeutung einzelner Aspekte einer strate-
gischen Beziehung aus Lieferantensicht gezogen sowie mögliche Einflussfaktoren 
bestimmt werden. Diese Variablen liegen in ordinalskalierter Form vor. Zur Be-
stimmung dieser Zusammenhänge eignen sich die in den folgenden Kapiteln be-
schriebenen Methoden der Korrelations- sowie Regressionsanalyse.  
SARRIS schlägt zur Maximierung der Primärvarianz u.a. die Wahl von Extrem-
gruppen vor. Diese Vorgehensweise wurde teilweise bei der Durchführung der 
Korrelationsanalysen berücksichtigt.600 
4.1.4.1 Produkt-Moment-Korrelation 
Der Zusammenhang zwischen zwei intervallskalierten Merkmalen bzw. Variablen 
kann durch eine sog. Produkt-Moment-Korrelation nachgewiesen werden. Eine 
Korrelation besteht dann, wenn die Ausprägung der einen Variablen mit der Aus-
prägung der anderen Variablen korrespondiert.601 Dabei können Maßstabsverän-
derungen vernachlässigt werden.602  
                                            
600  Vgl. Sarris, V. (1999), S. 173 
601  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 586; Dieser Korrelationskoeffizient wurde erstmalig von 
Bravais und Pearson in einer Untersuchung verwendet und wird deshalb auch oft als 
„Bravais-Pearson-Korrelation“ bezeichnet. Vgl. Bortz, J. (2005), S. 205. Der Begriff „Produkt-
Moment-Korrelation“ wird von dem Produkt Moment der beiden Variablen abgeleitet. Vgl. 
Hoel, P.G. (1971), S. 149. Eine weitere Bezeichnung lautet „Pearson Produkt-Moment 
Correlation“. Vgl. Cohen, J. (1988), S. 75. Im Verlauf der Arbeit wird der Begriff „Produkt-
Moment-Korrelation“ verwendet. 
602  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 205 f.  
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Die Stärke des Zusammenhangs wird anhand des sog. Korrelationskoeffizienten 
„r“ dargestellt. Dieser kann Werte zwischen +1 und -1 annehmen.603 Um den Kor-
relationskoeffizienten interpretieren zu können, wird die Orientierungshilfe von 
COHEN604 und BORTZ605 herangezogen. Allerdings kann laut BÜHNER ET AL. auch 
ein geringer Zusammenhang praktisch relevant sein.606 
Vorschlag COHEN: 
        IrI ~ 0,1                kleiner Zusammenhang, 
  IrI ~ 0,3                mittlerer (moderater) Zusammenhang, 
   IrI ~ 0,5                großer Zusammenhang.  
Vorschlag BORTZ:  
        IrI ~ 0,1                schwacher Effekt, 
  IrI ~ 0,3                mittlerer Effekt, 
   IrI ~ 0,5                starker Effekt.  
Unabhängig von der Stärke des Zusammenhangs ist pauschal keine Kausalinter-
pretation des Zusammenhangs möglich.607 Für eine mögliche kausale Interpreta-
tion ist sowohl eine signifikante statistische Korrelation als auch eine zeitliche 
Ordnung oder eine fundierte Theorie notwendig. Eine zeitliche Ordnung ergibt 
sich, wenn die eine Variable (bspw. Qualität) zeitlich vor der anderen Variablen 
(bspw. CSR-IndexSA) erhoben wurde. Eine fundierte Theorie sollte auf einer 
grundlegenden Annahme basieren, die die Wirkungsrichtung des Zusammen-
hangs plausibilisiert. Falls nicht mindestens einer dieser beiden Aspekte Anwen-
dung finden kann, sollte von der Interpretation einer kausalen Wirkungsrichtung 
abgesehen werden.608  
                                            
603  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 181 und Cohen, J. (1988), S. 75 
604  Vgl. Cohen, J. (1988), S. 83 
605  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 218 
606  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 595 
607  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 182 
608  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 595 
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Der Korrelationskoeffizient „r“ wird durch die Kovarianz (cov) zweier Variablen (x, 
y), dividiert durch das Produkt der Standardabweichungen (s) der Variablen, be-
stimmt und anhand der folgenden Formel ermittelt:609 
. 
Die Korrelationswerte der zu untersuchenden Zusammenhänge zwischen den Va-
riablen CSR-IndexSA und Qualität, Kosten und Lieferung werden mit dem statisti-
schen Auswertungsprogramm SPSS berechnet. Auf die ausführliche Darstellung 
der Rechenschritte anhand der oben beschriebenen Formel wird bei der nachfol-
genden Untersuchung verzichtet. 
Die ermittelten Korrelationen werden im nächsten Schritt durch den folgenden 
Signifikanztest auf Vereinbarkeit mit den aufgestellten Hypothesen geprüft:610 
. 
Für die Entscheidung, die aufgestellte Hypothese beizubehalten oder abzulehnen, 
muss der zuvor ermittelte empirische t-Wert (t) mit dem kritischen t-Wert abgegli-
chen werden. Der kritische t-Wert kann anhand von verfügbaren Tabellen abgele-
sen werden.611 Eine weitere Alternative der Hypothesenprüfung ist die Ermittlung 
der Überschreitungswahrscheinlichkeit „p“ des empirischen t-Wertes. 
Das Signifikanzniveau für den Fehler 1. Art (α-Fehler) beträgt 5% (signifikant) 
oder 1% (sehr signifikant).612 Die ausführliche Darstellung des detaillierten Lö-
sungswegs im jeweiligen Untersuchungsfall wird als nicht notwendig erachtet. Die 
Überschreitungswahrscheinlichkeit „p“ wird mit Hilfe eines statistischen Auswer-
tungsprogramms bestimmt.613  
                                            
609  Vgl. Bortz. J. (2005), S. 205  
610  Vgl. ebenda, S. 217 
611  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 173 
612  Vgl. ebenda, S. 171 ff. 
613  Die Vorgehensweise zur Bestimmung der Überschreitungswahrscheinlichkeit „p“ wird bei al-
len folgenden Berechnungen angewendet. 
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4.1.4.2 Kendall´s Tau Rangkorrelation  
Diese Korrelationsanalyse eignet sich für die Ermittlung eines Zusammenhangs 
zwischen intervallskalierten (CSR-IndexSA) und ordinalskalierten Variablen (bspw. 
Einflussfaktoren).614  
Folgende Näherungsformel beschreibt nach BORTZ ET AL. die Berechnung der 
Korrelation nach Kendall´s Tau:615 
. 
„S“ beschreibt in dieser Formel die Kendall-Summe und „N“ die Anzahl der Ver-
gleichspaare. Die Kendall-Summe ergibt sich aus der Differenz der Pro- und In-
versionszahl.616  
Der Quotient aus der Kendall-Summe und der algebraisch höchstmöglichen Ken-
dall-Summe liefert den Korrelationskoeffizienten . Er kann als die Differenz zwi-
schen dem Anteil der Proversionen und dem Anteil der Inversionen an allen Paar-
vergleichen insgesamt angesehen werden.617  
Die Stärke des Zusammenhangs wird anhand des Korrelationskoeffizienten „ “ 
dargestellt. Dieser kann Werte zwischen +1 und -1 annehmen.618 Für die Interpre-
tation der Ausprägung wird hier ebenfalls die Orientierungshilfe zur Interpretation 
des Korrelationskoeffizienten „r“ von COHEN619 und BORTZ620 hinzugezogen.621 
                                            
614  Die Bedeutung der einzelnen Aspekte einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung 
wird anhand einer Likert-Skala erhoben. Die Einflussfaktoren werden durch Vorgabe von 
ordinalskalierten Antwortoptionen ermittelt. 
615  Vgl. Bortz, J. et al. (2008), S. 424 
616  Die Bestimmung der Pro- und Inversionszahl erfolgt durch einen Abgleich der Variablen-
Paare, indem die Summe der auf- bzw. absteigenden geordneten Variablen-Werte gebildet 
wird. Vgl. Bortz, J. et al. (2008), S. 424 
617  Vgl. Bortz, J. et al. (2008), S. 422 ff. 
618  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 181 und Cohen, J. (1988), S. 75 
619  Vgl. Cohen, J. (1988), S. 83 
620  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 218  




Eine exakte Signifikanzprüfung des ermittelten „ “ Wertes kann anhand von ver-
fügbaren Tafeln abgelesen werden.622  
Die Korrelationswerte sowie die zugehörigen Signifikanzen der zu untersuchen-
den Zusammenhänge zwischen der Variable CSR-IndexSA und der Bedeutung 
einzelner Aspekte einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung sowie po-
tentiellen Einflussfaktoren der CSR-Performance werden mit Hilfe eines statisti-
schen Auswertungsprogramms errechnet. Auf die ausführliche Darstellung der 
Rechenschritte anhand der oben beschriebenen Formeln wird bei der nachfol-
genden Untersuchung verzichtet. 
4.1.4.3 Regressionsanalyse 
Regressionsanalysen werden zur Berechnung eines möglichen Zusammenhangs 
zwischen Variablen eingesetzt. Im Gegensatz zu einer Korrelation zweier Variab-
len zielt die Regressionsanalyse darauf ab, die Unterschiede der Variable Y auf 
die Variable X zurückzuführen.623 Bei mehreren Variablen spricht man von einer 
multiplen Regression. Zur Überprüfung der aufgestellten Untersuchungshypothe-
sen H6-1 und H6-2 eignet sich ein solches multiples Regressionsverfahren. Die mul-
tiple Regression verfolgt das Ziel, eine abhängige Variable durch mehrere unab-
hängige Variablen (Prädiktoren) vorherzusagen und gleichzeitig den Vorhersage-
fehler so gering wie möglich zu halten. Wird ein linearer Zusammenhang zwi-
schen mehreren Variablen angenommen, spricht man von einer linearen multiplen 
Regression.  
Die Gleichung einer linearen Regression mit mehreren Variablen lautet624:  
yi = a + b1 · x1i + b2 · x2i + … + bn · xni + Fehler, 
wobei  
yi   =  Wert der abhängigen Variable,  
a    =  Konstante, 
                                            
622  Vgl. hierzu Bortz, J. et al. (2008), S. 425 und Tafel Nr. 29 
623  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 586 
624  Vgl. ebenda, S. 641 
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b1…n  =  Regressionskoeffizient für unabhängige Variablen, 
x1…ni  =  Messwert für unabhängige Variablen.  
Der Wert der abhängigen Variablen setzt sich aus einer Konstanten a plus der 
Summe der gewichteten Einzelwerte der unabhängigen Variablen und einem 
Standardfehler zusammen. Zur Vorhersage einer abhängigen Variable durch 
mehrere unabhängige Variablen müssen die sogenannten Prädikatoren (unab-
hängigen Variablen) ausnahmslos mit der abhängigen Variable korreliert sein und 
tragen in unterschiedlicher Gewichtung zur Bestimmung der abhängigen Variable 
bei.  
Stellt man eine Regressionsgleichung mit Hilfe z-standardisierter Werte auf, ent-
fällt die Konstante. Die Gewichtung der unabhängigen Variablen entspricht in die-
sem Fall standardisierten Regressionsgewichten. Die Regressionsgleichung lau-
tet somit: 
zyi = β1 ·z1i + β2 · z2i + … + βn · zni , 
wobei  
zyi   =  vorhergesagter Wert der abhängigen Variable y, 
β1…n  =  standardisierter Gewichtungskoeffizient der unabhängigen  
     Variablen, 
z1…ni  =  z-Wert der unabhängigen Variablen. 
Der multiple Determinationskoeffizient625 R2 prüft anhand des Varianzverhältnis-
ses die Güte der aufgestellten Regressionsgleichung. R2 wird aus dem Verhältnis 
der Varianz der vorhergesagten Werte (abhängige Variable) zu der Varianz der 
beobachteten Werte (unabhängige Variable) errechnet. Dabei soll eine Erkenntnis 
über die Streuung bzw. die Unterschiede in der abhängigen Variablen, die durch 
die unabhängige Variable hinreichend erklärt werden, erlangt werden.626    
                                            
625   Der Determinationskoeffizient R2 wird auch als „Effektstärkemaß“, „Bestimmtheitsmaß“ oder 
„Gütemaß“ bezeichnet. 
















i ( yi – xy )2^ ^
i ( yi – xy )2 , 
wobei 
  R2 =   Determinationskoeffizient, 
2
zy^  =  geschätzte Varianz der vorhergesagten standardisierten  
      Kriteriumswerte für die Grundgesamtheit, 
2
zy  =  geschätzte Varianz der beobachteten standardisierten  
      Kriteriumswerte für die Grundgesamtheit, 
QS
y^
 =  Quadratsumme der vorhergesagten Kriteriumswerte, 
QS
y
 =  Quadratsumme der beobachteten Kriteriumswerte, 
y^i  =  vorhergesagte Kriteriumswerte, 
yi  =  beobachtete Kriteriumswerte, 
xy^  =  vorhergesagter Mittelwert im Kriterium, 
xy  =  beobachteter Mittelwert im Kriterium. 
Der Determinationskoeffizient R² drückt aus, wie stark sich der Zusammenhang 
zwischen unabhängiger und abhängiger Variable darstellt und nimmt einen Wer-
tebereich zwischen 0 und +1 ein.  
Der Determinationskoeffizient wird mit steigender Anzahl der unabhängigen Vari-
ablen größer. Dabei müssen die zusätzlichen unabhängigen Variablen keinen 
weiteren Betrag zur Erklärungskraft liefern. Daher ist es notwendig, das korrigierte 
Bestimmtheitsmaß zu überprüfen.627 
                                            
627   Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 659 
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Um die praktische Bedeutsamkeit von R2  bestimmen zu können, wird als Interpre-
tationshilfe folgende Effektstärke nach BÜHNER ET AL. und BORTZ herangezo-
gen:628  
R2 = 0,02  kleiner Effekt, 
R2 = 0,13  mittlerer Effekt, 
R2 = 0,26  starker Effekt. 
Die Signifikanz des errechneten R2 kann anhand des sog. F-Wertes ermittelt wer-




R2  = Determinationskoeffizient der multiplen Korrelation, 
p  = Anzahl der Prädiktoren, 
N  = Stichprobengröße. 
Für die Entscheidung, die Zusammenhangshypothese beizubehalten oder abzu-
lehnen, muss der zuvor ermittelte F-Wert mit dem kritischen F-Wert abgeglichen 
werden. Dieser kann anhand von Tabellen abgelesen werden.630 Übersteigt die-
ser den kritischen F-Wert, wird die Zusammenhangshypothese bestätigt. Eine 
weitere Alternative der Hypothesenprüfung ist die Ermittlung der Überschrei-
tungswahrscheinlichkeit „p“ des empirischen F-Wertes. Das Signifikanzniveau für 
den Fehler 1. Art (α-Fehler) beträgt 5% (signifikant) oder 1% (sehr signifikant).631 
Eine Darstellung des detaillierten Lösungswegs wird im konkreten Untersu-
chungsfall für nicht notwendig erachtet.  
                                            
628  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 667 und Bortz, J. (2005), S. 464 
629  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 665 
630  Vgl. ebenda, S. 666 
631  Vgl. ebenda, S. 171 ff. 
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4.1.4.4 Mindeststichprobengröße  
Zur Bestimmung der optimalen Stichprobengröße nopt für die Korrelationsanalysen 
kann folgende Näherungsformel nach BORTZ verwendet werden.632 
, 
wobei  
z1-    = z-Wert der Standardnormalverteilung für 1 -  , 
za     = z-Wert für das Signifikanzniveau (bei ein- oder zweiseitigem Test), 
Z       = Fishers Z-Wert für den Korrelationskoeffizienten. 
Die Anwendung dieser Formel ist aufgrund der Anzahl der Fälle jedoch sehr auf-
wendig. Mit Hilfe der nachfolgenden Übersicht lässt sich vom Korrelationskoeffi-
zient „r“633 bzw. dem Populationsparameter  auf den erforderlichen Mindestum-
fang der Stichprobe schließen:634 
 = 0,10 (schwacher Effekt) nopt = 618, 
 = 0,15     nopt = 271, 
 = 0,20     nopt = 153, 
 = 0,30 (mittlerer Effekt) nopt =   68, 
 = 0,40    nopt =   37, 
 = 0,50 (starker Effekt) nopt =   22. 
Die dargestellten Werte beziehen sich auf ein Signifikanzniveau von 5% und ei-
nen einseitigen Test.635 Anhand dieser Auflistung lässt sich bspw. ableiten, dass 
                                            
632  Vgl. hierzu Bortz, J. (2005), S. 218 
633  Die aufgeführte Mindeststichprobenanzahl kann bei allen Korellationskoeffizienten ange-
wendet werden. 
634  Für die Verwendung der aufgelisteten Mindeststichproben wird laut Bortz dem 
Populationsparameter und dem Korrelationskoeffizienten die gleiche Bedeutung zuge-
messen. Vgl. hierzu Bortz, J. (2005), S. 218. Es wird bei der Anwendung der aufgeführten 
Mindeststichprobenanzahl nicht nach der Art des Korellationskoeffizienten unterschieden. 
Vgl. Bortz, J. et al. (2008), S. 627. Für die Bestimmung der optimalen Stichprobengröße 
werden die oben aufgeführten Werte als Näherungswerte angesehen.  
635  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 218 
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bei einem schwachen Signifikanzniveau von r = 0,1 für eine optimale Stichpro-
bengröße mindestens eine Teilnehmerzahl von 618 vorliegen sollte.  
Bei einer Signifikanz auf dem 1%-Niveau können folgende Werte als Maßstab für 
den Mindeststichprobenumfang herangezogen werden:636 
r = 0,10 (schwacher Effekt) nopt = 998, 
r = 0,30 (mittlerer Effekt) nopt = 105,  
r = 0,50 (starker Effekt)  nopt = 36. 
Die oben dargestellten Maßstäbe sollen in den folgenden Korrelationsuntersu-
chungen zur Prüfung der Stichprobengröße angewendet werden.637 
4.2   Besonderheiten der Befragung sozialer Aspekte 
Die Begriffe Verantwortung, Moral und Gerechtigkeit besitzen einen ähnlichen 
thematischen Kern und stellen die Grundlage des menschlichen Zusammenle-
bens sowie der ethischen Beurteilung von Handlungsweisen, -mustern und Wer-
tevorstellungen dar. Diese Konzepte gelten für den Menschen als normative Ori-
entierung und können in vielen Situationen eine motivierende und handlungswei-
sende Funktion einnehmen.638  
GOMEZ ET AL. stellen in Bezug auf die Messung von Sozialkompetenzen fest, dass 
keine bestimmten Methoden oder Instrumente bekannt sind und somit mehrere 
Dimensionen sowie Situationen berücksichtigt werden müssen.639 Forscher sind 
demnach dazu angehalten, entweder eigene Verfahren zu erstellen oder ein ge-
eignetes Verfahren auszuwählen und dem Kontext entsprechend anzupassen. Da 
Fakten zu sozialen Kriterien nur schwer identifizierbar und nachweisbar sind, 
                                            
636  Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 628 
637  Es wird bei der Anwendung der aufgeführten Mindeststichprobenanzahl nicht nach der Art 
des Korrelationskoeffizienten unterschieden. Vgl. Bortz, J. et al. (2008), S. 627. Für die 
Bestimmung der optimalen Stichprobengröße werden die oben aufgeführten Werte als 
Näherungswerte angesehen. 
638  Vgl. Reichle, B. (1998), S. 9 
639  Rampus definiert soziale Kompetenz als ein "Maß für die Fähigkeit, sich in einem gegebenen 
sozialen Feld angemessen zu bewegen". Vgl. Rampus, K. (1947), S. 683 
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werden häufig Befragungsmethoden bzw. Meinungsumfragen verwendet.640 Für 
die Messung von Sozialkompetenzen werden objektive Fragebögen zur Selbstbe-
schreibung empfohlen.641 Hier werden, um Einstellungen und Meinungen zu sozi-
alen und moralisch behafteten Themen erheben zu können, zumeist positive oder 
negative Beurteilungen zu Sachverhalten und Tatsachen des Befragten ermittelt. 
Die Beurteilung des Befragten stellt allerdings immer eine Momentaufnahme dar 
und kann sich mit der Zeit und auch situationsabhängig verändern.642 
Im Rahmen der Erhebung sozialer bzw. moralisch behafteter Kriterien ist die Art 
der Fragestellung ausschlaggebend. Werden Fragen zu sensitiven oder heiklen 
Themengebieten gestellt, besitzt die Ausprägung der „sozialen Erwünschtheit“643 
eine hohe Auswirkung auf das Antwortverhalten des Befragten. Seitens der Ge-
sellschaft existieren bestimmte Wertehaltungen oder Einstellungen bezüglich ei-
nes sozial richtigen oder falschen Verhaltens. Der Befragte kann sich entschei-
den, ob er diesen Erwartungshaltungen entsprechen möchte oder nicht. Seine 
Entscheidung ist abhängig von dem individuellen Bedürfnis, diesen Wertevorstel-
lungen zu entsprechen, um soziale Anerkennung zu erfahren.644 Der Befragte 
nimmt dabei an, dass er mit seiner Antwort soziale Normen erfüllt oder er andern-
falls mit Sanktionierungen rechnen muss.645 Eine gemeinsame Betrachtung der 
Fragestellung und der Antwortoption empfiehlt eine nicht zu offensichtliche Ge-
staltung der Antwortoption hinsichtlich sozialer Standards.646  DIEKMANN schlägt im 
Umgang mit sozialer Erwünschtheit bei heiklen Themen direkte Fragen im pas-
senden Kontext vor. Von sonstigen speziellen Frageformulierungen, welche mit 
mit potentieller sozialer Erwünschtheit begründet werden, rät er ab. Anhand    
                                            
640  Dieses Tool der Meinungsforschung wird von Regierung, Verbänden, Unternehmen und 
sonstigen Organisationen eingesetzt. 
641  Vgl. Gomez, J. et al. (2006), S. 3 und 34 f. 
642  Vgl. Roberts, C. (2010), S. 196 f. 
643   Die soziale Erwünschtheit bezeichnet einen Störfaktor im Rahmen von Befragungen und 
kann im Allgemeinen zu Verzerrungen der Ergebnisse führen. Um soziale Ablehnung zu ver-
meiden, passen die Befragten ihre Antworten an die vorherrschende Erwartungshaltung an. 
Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 332 ff. 
644  Vgl. Tourangeau, R. et al. (2009), S. 257 
645  Vgl. Bradburn, N.M. et al. (1979), S. 64 f.; Schnell, R. et al. (2008), S. 334 ff. oder Diekmann, 
A. (2010), S. 442 ff. 
646  Vgl. Schwarz, N. et al. (1987), S. 176 
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neutraler Fragestellungen, ohne „wertbesetzten“ Begriffe, kann verzerrtes Antwor-
ten aufgrund sozialer Erwünschtheit vermieden werden.647 Diese Hinweise finden 
im Folgenden bei der Erstellung des Fragebogens, insbesondere bei der Frage-
stellung und -formulierung Anwendung. 
Um das Ausmaß einer möglichen Verzerrung bedingt durch soziale Erwünschtheit 
abschätzen zu können, werden verschiedene Kontrolltests eingesetzt. Durch die 
Integration von sog. „Kontroll- oder Lügenfragen“ wird versucht, die Einstellung 
des Befragten besser beurteilen zu können. Ein häufig verwendeter Ansatz zur 
Messung von sozialer Erwünschtheit stellt die Skalierung von CROWNE ET AL. 
dar.648 Die „Soziale-Erwünschtheits-Skala-17“ von STÖBER baut auf dieser Skalie-
rung sowie dem EYSENCK649 Persönlichkeitstest auf.650 Solche Verfahren werden 
häufig als Kontrollvariable eingesetzt, um ermittelte Korrelationen anderer Variab-
len zu bestätigen.651 Sowohl aus theoretischer als auch empirischer Sicht wird al-
lerdings davon abgeraten, soziale Erwünschtheit mittels Fragebogen zu erfas-
sen.652 Zudem sind alle Fragestellungen dieser Tests auf Einzelpersonen zuge-
schnitten.  
Da die vorliegende Erhebung wird im Rahmen einer Geschäftsbeziehung durch-
geführt. Daher erscheint es als unpassend, Fragestellungen auf persönlicher 
Ebene zu integrieren. Diese Art von persönlichen Fragestellungen könnte im Ge-
samtkonzept der Selbstauskunft auffällig erscheinen und würde aus diesem 
Grund voraussichtlich die eigentliche Intention des Fragebogens verfehlen. Von 
der Integration solcher Fragestellungen zur Abschätzung der Ausprägung der so-
zialen Erwünschtheit wird somit in der vorliegenden Untersuchung abgesehen. 
                                            
647  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 481 
648  Vgl. hierzu Crowne, D.P. et al. (1960) 
649  Hans Jürgen Eysenck zählt zu den bekanntesten Psychologen des 20. Jahrhunderts und gilt 
als Wegweiser der Verhaltenstherapie und Persönlichkeitsforschung. Im Rahmen seiner 
Intelligenz- und Persönlichkeitsforschung erstellte Eysenck einen standardisierten Frage-
bogen, um Persönlichkeiten bewerten und kategorisieren zu können (Eysenck Personality 
Questionnaire (EPQ)). 
650  Vgl. Stöber, J. (1999) 
651  Vgl. ebenda, S. 3 
652  Vgl. Borkenau, P. et al. (1989), S. 33 f. 
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4.2.1   Glaubwürdigkeit  
Um eine realistische Antwort zu erhalten, müssen bei der Befragung von sensib-
len Themen zwei Voraussetzungen erfüllt werden. Der Befragte sollte willens und 
in der Lage sein, einerseits eine aussagekräftige Bewertung, die den bestehen-
den Antwortoptionen zugeordnet werden kann und andererseits eine ehrliche 
Meinung abzugeben.653 Da bestimmte Verhaltensweisen eine Messung erheblich 
beeinflussen können, sollten diese bei der Vorbereitung einer Befragung im Vor-
feld berücksichtigt werden. 
An einer Täuschung sind mind. immer zwei Personen beteiligt: Ein Kommunika-
tor, der absichtlich eine falsche Information vermittelt und ein Rezipient, der diese 
Information erhält. Eine Täuschung kann primären und sekundären Ursprungs 
sein. Bei der primären Täuschung steht der Sachverhalt und Inhalt der Aussage 
im Mittelpunkt. Bei der sekundären Täuschung versucht der Befragte durch Be-
gleiterscheinungen den Eindruck einer glaubwürdigen Person zu vermitteln.654 Im 
Fokus dieser Arbeit steht die primäre Täuschung, da die Befragung ausschließlich 
online-basiert durchgeführt wird und der Befragte keinen persönlichen Kontakt 
zum Interviewer hat. Lügen ist eine verbale Form des Täuschens. Von einer Lüge 
wird dann ausgegangen, wenn eine Person etwas anderes sagt, als sie eigentlich 
glaubt, mit dem Ziel zu täuschen und einen falschen Eindruck aufrecht zu erhal-
ten.655 Als Wahrheit hingegen wird eine Aussage bezeichnet, die zum einen das 
beinhaltet, was der Befragte tatsächlich erinnert oder glaubt656 und zum anderen 
den Tatsachen entspricht.657 Glaubwürdigkeit wird dann vermittelt, wenn der Re-
zipient glaubt, dass der Kommunikator keine Täuschungsabsicht verfolgt.658 
Es existieren mehrere Einflussfaktoren, die auf eine Motivation zu einer wahren 
oder falschen Aussage einwirken können. Hierzu zählen das Interesse, die Wün-
sche und die Absichten des Befragten sowie die mögliche Intention einer anderen 
                                            
653  Vgl. Roberts, C. (2010), S. 205 
654  Vgl. Köhnken, G. (1990), S. 150 ff. 
655  Vgl. Litzcke, S. et al. (2009a), S. 23 
656  Vgl. ebenda, S. 20 f. 
657  Vgl. Popper, K.R. (1992), S. 461 f.  
658  Vgl. Köhnken, G. (1990), S. 3 f. 
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Person absichtlich zu schaden und das Streben nach dem Erlangen von Auf-
merksamkeit.659  
Mögliche negative Konsequenzen, die aus einer Befragung resultieren könnten, 
können auch die Antwortweise des Befragten beeinflussen.660 ROBINSON stellt ei-
ne Kosten-Nutzenanalyse des Befragten vor, bei der der Befragte auf der Kosten-
seite die Wahrscheinlichkeit der Aufdeckung mit möglichen Sanktionen und Kon-
sequenzen verbindet.661 ZULAWSKI ET AL. beschreiben mehrere Handlungsoptio-
nen für den Interviewer, um diese Befürchtungen zu minimieren. Die Reduzierung 
der Ernsthaftigkeit, das in Aussichtstellen einer positiven Perspektive in der Zu-
kunft sowie das Vermeiden von Drohungen und Versprechungen können hierzu 
beitragen.662 
Auch kulturelle Gegebenheiten haben einen Einfluss auf bewusste Täuschungen. 
So spielen die moralische Haltung in bspw. religiösem Rahmen und sozialen 
Normen eine große Rolle. Auch das Verhältnis des Befragten und des Intervie-
wers zählt zu den Einflussfaktoren. Eine größere Hemmschwelle für eine Täu-
schung besteht bei intensiven, bedeutenden und langfristigen Beziehungen.663 
Die psychologische Forschung beschäftigt sich u.a. auch mit dem Feststellen und 
der Beurteilung von Glaubwürdigkeit.664 Die Glaubwürdigkeit eines Befragten 
kann anhand seines verbalen und non-verbalen (physischen) Verhaltens, seiner 
Einstellung gegenüber dem Interviewer und der Befragung an sich beurteilt wer-
den.665 
                                            
659  Vgl. Litzcke, S. et al. (2009a), S. 30. Täuschungen werden mit zunehmendem Alter aufgrund 
der Bedeutung von Lernprozessen über die „Lügensignale“ und deren Kontrolle weniger gut 
erkennbar. Zudem können Frauen besser nonverbales Verhalten beherrschen als Männer. 
Vgl. Köhnken, G. (1990), S. 44 
660  Vgl. Litzcke, S. et al. (2009a), S. 30 
661  Vgl. Robinson, P. (1996), S. 108 
662  Vgl. Zulawski, D. (1992), S. 203 ff. 
663  Vgl. Robinson, P. (1996), S. 109 f. 
664  Vgl. Köhnken, G. (1990), S. 6 
665  Vgl. Zulawski, D. et al. (1992), S. 1 und Litzcke, S. et al. (2009b), S. 170 f. 
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Im Folgenden soll untersucht werden, welche Merkmale bereits bei der Entwick-
lung der Fragen und vorwiegend bei der Auswertung der Antworten und im glei-
chen Zug bei der Beurteilung der Aussagen einfließen können.  
Die Erkenntnis, welche Merkmale und Begleiterscheinungen eine Täuschung 
ausmachen, erscheint für die empirische Befragung als hilfreich. Denn nur wenn 
man die Faktoren und Gegebenheiten berücksichtigt, welche Täuschungen be-
günstigen, kann man diese auch im Vorfeld der Befragung ausschließen.666  
Der Wahrheitsgehalt einer Information geht nicht alleine aus dem Kommunikati-
onskontext hervor, sondern beinhaltet auch Begleiterscheinungen in Form von 
beobachtbaren Verhaltensweisen, sog. Verhaltenskorrrelate. So gibt der Inhalt 
der Äußerung, wie bspw. die Anzahl der berichteten Details, die Plausibilität der 
Darstellung und die logische Konsistenz, Auskunft über den Wahrheitsgehalt. 
Nach VOLBERT liegt der grundlegende Unterschied zwischen einer wahren und ei-
ner unwahren Aussage darin, dass bei einer  wahren Aussage aus dem Gedächt-
nis rekonstruiert wird, während eine Falschaussage auf Allgemeinwissen be-
ruht.667 Als weitere Kennzeichen nennt er eine geringere Anzahl von irrelevanten 
Ausführungen als bei Falschaussagen.668  
KÖHNKEN fasste mehrere Forschungsarbeiten zusammen und entwickelte einen 
Merkmalskatalog für die Glaubwürdigkeitsbeurteilung, welche bei der Feststellung 
des Wahrheitsgehaltes einer Aussage unterstützen.669 HERMANUTZ ET AL. erwei-
tern diese bestehenden Merkmale.670 Beide Ansätze sind in Tab. 2 dargestellt, 
welche einen Überblick sowohl über die inhaltlichen Merkmale der verhaltensori-
entierten als auch forensischen Glaubwürdigkeitsbeurteilung gibt.671  
                                            
666  Vgl. Litzcke, S. et al. (2009b), S. 80 
667  Diese Gesichtspunkte wurden bei der Auswertung der Beispiele berücksichtigt. Allgemeine 
Begriffe ergaben keine bzw. nur die halbe Punktezahl. 
668  Vgl. Volbert, R. (2008), S. 13 ff. 
669  Vgl. Köhnken, G. (1990), S. 11 
670  Vgl. Hermanutz, M. et al. (2009), S. 26 
671  Auf eine umfassende Darstellung aller Kriterien wurde aufgrund von zu geringer Relevanz für 
die konkrete Anwendung verzichtet. 
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Inhaltliche Merkmale verhaltensorientierte Glaubwürdigkeitsbeurteilung 
Merkmal  Ausführung 
Negative Äußerungen 
 Anzahl einzelner negativer Äußerungen in einem Be-
richt, die Ablehnung oder Indifferenz ausdrücken 
 Globale Negativität des Berichts  
Irrelevante Details  Anzahl überflüssiger oder nebensächlicher Details  Global eingeschätzte Relevanz der Äußerung 
Selbstreferenzen  Anzahl selbstbezogener Äußerungen 
Unmittelbarkeit 
 Grammatische oder semantische Aspekte von Äuße-
rungen, welche die Enge bzw. Intimität einer Interakti-
on reflektieren 
Übergeneralisierungen  Anzahl übergeneralisierter Äußerungen (bspw. „im-
mer“, „alle“, „niemand“, „nie“ usw.) 
Inhaltliche Merkmale forensischer Glaubwürdigkeitsbeurteilung 




 Logische Konsistenz der Aussage, ohne Widerspruch 
 Strukturierung der Reproduktion  
 Quantitativer Detailreichtum 
Spezielle Aussage-
inhalte 
 Räumliche und zeitliche Einordnung der Ereignisse 
Beschreibung von Interaktionen 
 Wiedergabe von Gesprächen 
Ungewöhnliche  
Details 
 Schilderung ausgefallener und überflüssiger Details 
 Schilderung unverstandener Handlungselemente 
 Schilderung unerwarteter Komplikationen im Hand-
lungsverlauf  




 Spontane Verbesserung der Darstellung 
Zweifel an der Richtigkeit der Darstellung  
 Zugeben von Erinnerungsungewissheiten oder -lücken  
 Zugeben von Unsicherheit 
 Selbstbelastende oder unvorteilhafte Äußerungen 
Tab. 2: Inhaltliche Merkmale der Glaubwürdigkeitsbeurteilung672 
                                            
672  Eigene Darstellung in Anlehnung an Köhnken, G. (1990), S. 11 und Hermanutz, M. et al. 
(2009), S. 26.  
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Die Aussagefähigkeit und die Ehrlichkeit von Antworten bei sozialen Befragungen 
werden durch die Gestaltung der Fragestellungen sowie ihre Messung bedeutend 
beeinflusst.673 Neben der Berücksichtigung dieser Merkmale bei der Erstellung 
von Fragen sollen diese auch bei der Auswertung und Beurteilung von Aussagen 
einfließen. Bezüglich der Auswertung lässt sich festhalten, dass eine wahre Aus-
sage wesentlich einfacher und häufiger zu erkennen ist als eine unwahre Aussa-
ge. Bei der Beurteilung von Aussagen sind ausreichend vorhandene Informatio-
nen wichtig.  
4.2.2  Fragestellung bei der Befragung von sozialen Kriterien 
Die Zielsetzung eines jeden Fragebogens sollte neben der exakten Informations-
gewinnung des zuvor festgelegten Bedarfs auch die Minimierung von variablen 
und systematischen Erhebungsfehlern, wie bspw. kurze Durchführungszeiten, ei-
ne einfache Auswertung sowie eine Kostenoptimierung der Erhebung beinhal-
ten.674 Bei Gestaltung des Fragebogens sollte bereits bei der Planung eine Ver-
meidung von sog. „Befragungsfehlern“ wie bspw. fehlerhafte oder unvollständige 
Dateneingabe oder lückenhafte Dokumentation des Interviewers bedacht wer-
den.675 
Die Testlänge, d.h. die Anzahl der Aufgaben, spielt bei der Gestaltung des Frage-
bogens eine bedeutende Rolle. Mit zunehmender Testlänge kann zwar von einer 
steigenden inneren Konsistenz sowie einer steigenden Reliabilität ausgegangen 
werden,676 jedoch können dabei auch die Praktikabilität der Befragung sowie die 
Motivationslage der Befragten abnehmen.677 Ziel ist es immer, eine Kooperation 
zwischen Interviewer und Befragten zu erreichen. Ein dialogorientiertes „Ge-
spräch“ mit dem Befragten kann am besten entstehen, wenn prägnante und      
relevante Fragen gestellt werden. Bei einer höheren Anzahl von Fragen besteht 
                                            
673  Vgl. Roberts, C. (2010), S. 205 
674  Vgl. Biemer, P. et al. (2003), S. 120 f. und Lienert, G.A. et al. (1998), S. 12 
675  Befragungsfehler und deren Vermeidung werden im Rahmen der folgenden Abschnitte weiter 
erläutert. 
676  Vgl. Lienert, G.A. et al. (1998), S. 33 
677  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 35 
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die Möglichkeit für den Befragten, die Antworten zu qualifizieren und zu nuancie-
ren.  
Der Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung liegt auf der Erhebung der tat-
sächlichen Umsetzung und der Wahrnehmung der Befragten des Themas CSR. 
Da insbesondere die Ehrlichkeit der Antworten in erster Linie von der Art der Fra-
gestellung beeinflusst wird, ist eine Anpassung der Fragenart, -inhalte, -stellung 
und -reihenfolge sowie die Gestaltung der Antwortskalen im Vorfeld besonders 
wichtig. 
Im Allgemeinen soll zu Beginn ein Überblick über die Fragestellungen gegeben 
werden, so dass beim Befragten eine defensive Strategie und das Gefühl einer 
„Überfahrenheit“ vermieden werden kann.678  
Grundsätzlich kann jede Frage geschlossen oder offen gestaltet werden. Eine ge-
schlossene Frage weist die Antwortoptionen „ja“ oder „nein“ auf und sollte vorwie-
gend zu Beginn einer Befragung eingesetzt werden, um den Befragten zu positi-
ven Antworten zu ermutigen. Bei geschlossenen Fragen wird dem Befragten nur 
eine meist geringe Anzahl an Antwortalternativen zur Verfügung gestellt, die nicht 
zwingend seine tatsächliche Antwort abdecken. Offene Fragen hingegen zielen 
auf eine umfassendere Sammlung von Informationen ab, die es dem Befragten 
selbst überlassen, welche und welches Maß an Information er mitteilen möchte.679 
Geschlossene Fragen werden laut ROBERTS bei sozialen Befragungen häufiger 
eingesetzt, da sie praktikabler und für die Befragten einfacher zu handhaben sind. 
Zudem liefern geschlossene Fragen akkuratere Ergebnisse und erlauben die 
Auswertung einer größeren Menge quantitativer Daten.680  
Es existieren unterschiedliche Arten von Fragestellungen. Einige Techniken sind 
besser als andere geeignet, um eine möglichst hohe Glaubwürdigkeit der Antwor-
ten zu erhalten.  
                                            
678  Vgl. Porst, R. (2000), S. 62 f. 
679  Vgl. Yeschke, C. (1993), S. 140 f. 
680  Vgl. Roberts, C. (2010), S. 197 f. 
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Reflektierende Fragen681 zielen laut YESCHKE darauf ab, ehrliche Antworten zu 
erhalten, indem Bedenken oder Zweifel wiederholt aufgegriffen werden. Durch in-
direkte Fragen werden Angst und Verteidigung des Befragten reduziert. Sie ge-
ben dem Befragten die Möglichkeit, sein Gesicht zu wahren. Durch direkte, geziel-
te und leitende Fragen werden u.a. Denkweise und Kooperation des Befragten 
stimuliert, wodurch die Glaubwürdigkeit seiner Aussage besser beurteilt werden 
kann. So zielen sog. „Tatsachen- oder Faktfragen“ auf direkte Tatbestände ab. 
Vorhandene Aktivitäten könnten andernfalls weder festgestellt werden noch könn-
te der Befragte diese mitteilen. Geschlossene Suggestivfragen sind generell zu 
vermeiden. Hier wird der Befragte durch die Fragestellung geleitet, eine Antwort 
mit vorbestimmtem Aussageinhalt entsprechend den Erwartungen des Intervie-
wers zu geben. Diese Fragestellung bezweckt auf das Denken, Fühlen, Wollen 
oder Handeln einer Person einzuwirken und den Befragten von einer rational be-
stimmten Antwort abzuhalten. Werden Suggestivfragen bei einer Befragung ein-
gesetzt, wird es für den Interviewer schwer, zu einer überzeugenden Aussage 
und späteren Meinungsbildung zu kommen.682 
Um die Validität einer wahrheitsgemäßen Aussage überprüfen zu können, sind 
Kontrollfragen hilfreich. Eine Kontrollfrage zielt nicht direkt auf den Sachverhalt 
der Untersuchung ab. Wenn der Befragte auf die Hauptfrage ehrlich antwortet, 
dann sollte er auf die Kontrollfrage bedenklich oder mit einer Verhaltensänderung 
reagieren. Eine verstärkte Konzentration auf die „Kontrolle“ der Frage im Ver-
gleich zu dem „Sachverhalt“ der Frage suggeriert ein wahrscheinlich ehrliches 
Antworten.683  
                                            
681  Reflektierende Fragen beinhalten zumeist eine Vermutung oder ein Statement, die mit einer 
bestimmten Erwartungshaltung behaftet sind. Dabei besteht die Gefahr, dass diese Art der 
Fragestellung Stress oder Verteidigungsgefühl beim Befragten hervorrufen. Vgl. Yeschke, C. 
(1993), S. 140 f. 
682  Vgl. Inbau, F. et al. (1986), S. 183 
683  Vgl. Zulawski, D. (1992), S. 163 
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4.3   Testgütekriterien 
Eine Messung verfolgt im Allgemeinen das Ziel einer exakten und fehlerfreien Er-
hebung von Messwerten.684 Abgeleitet von den wissenschaftlich anerkannten Gü-
tekriterien für psychologische Tests, werden die folgenden Anforderungen für die 
Beurteilung der Qualität der durchgeführten Befragung herangezogen.685 Als rele-
vante Gütekriterien werden Objektivität, Reliabilität und Validität sowie darüber 
hinaus Skalierung, Normierung, Testökonomie, Nützlichkeit, Zumutbarkeit, Unver-
fälschbarkeit und Fairness genannt.686  
Die Objektivität als Gütekriterium beschreibt eine gleichbleibende Messung eines 
bestimmten Merkmals und kann in Durchführungsobjektivität, Auswertungsobjek-
tivität und Interpretationsobjektivität unterschieden werden.687 Die Objektivität der 
Befragung kann als gewährleistet angesehen werden, wenn diese von einer Test-
person (dem Befragten) unabhängig von Ort, Zeit und Testauswerter durchge-
führt, immer das gleiche Ergebnis liefert.688 Hinsichtlich der Durchführungsobjekti-
vität werden standardisierte, immer gleichbleibende Befragungsbedingungen ge-
fordert, so dass der Befragte möglichst die einzige „Variationsquelle“ darstellt. Bei 
einer computergestützten Befragung, wie in der vorliegenden CSR-Befragung,689 
kann eine solche Interaktion (Beeinflussung) zwischen Interviewer und Befragtem 
bzw. Verhaltensvariationen des Untersuchers690 ausgeschlossen werden.691  
                                            
684  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 149 
685  Psychologische Tests werden aufgrund ihrer Historie und Ausgereiftheit häufig als Maßstab 
für empirische Untersuchungen eingesetzt.  
686  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 8 oder Lienert, G.A. et al. (1998), S. 7. Die weiteren 
Kriterien Skalierung, Normierung, Testökonomie, Nützlichkeit, Zumutbarkeit, Unverfälsch-
barkeit und Fairness werden teilweise in folgenden Abschnitten im Rahmen der Test-
erstellung erläutert (siehe bspw. zu Skalierung, Normierung und Testökonomie Abschnitt 6.4 ) 
und werden an dieser Stelle nicht weiter ausgeführt. 
687  Vgl. Lienert, G.A. (1998), S. 8 
688  Vgl. bspw. Diekmann, A. (2010), S. 250 und Häder, M. (2010), S. 108  
689  Weiterführende Erläuterungen zu der Vorgehensweise der webbasierten Befragung sind in 
Kapitel 5.3.3 dargestellt. 
690  Vgl. Lienert, G.A. et al. (1998), S. 8 
691  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 9 
 136 
 
Die Auswertungsobjektivität beschreibt hingegen die Unabhängigkeit der Ergeb-
nisse vom Testauswerter.692 Dies kann durch eine numerische oder kategoriale 
Auswertung anhand von zuvor aufgestellten Auswertungsregeln gewährleistet 
werden.693 Da die vorliegende Befragung fast ausschließlich geschlossene Fra-
gen beinhaltet und für die geforderte Nennung von Beispielen in Form einer offe-
nen Antwort eine Auswertungsregel694 existiert (siehe Abschnitt 6.7), kann die 
Auswertungsobjektivität bestätigt werden.  
Von Interpretationsobjektivität wird gesprochen, wenn dasselbe Ergebnis von un-
terschiedlichen Personen gleich interpretiert wird. Dies kann vernachlässigt wer-
den, wenn das Ergebnis als numerischer Wert ausgegeben wird.695 Die in Ab-
schnitt 6.7 aufgeführten Regeln und der in Abschnitt 7.1.2 beschriebene Bewer-
tungsmaßstab sichert die Interpretationsobjektivität der Antworten und des dazu-
gehörigen CSR-IndexSA (numerischer Wert). Die Objektivität für den durchgeführ-
ten Test konnte in allen Gesichtspunkten bestätigt werden. Allerdings stellt die 
Objektivität im Vergleich zur Reliabilität prinzipiell ein schwächeres Gütekriterium 
für Tests dar.696  
Die Reliabilität oder auch Zuverlässigkeit eines Messinstruments beschreibt die 
Genauigkeit einer Messung eines bestimmten Merkmals ohne Meßfehler. Dabei 
sollte eine Messung bei jeder Wiederholung die gleichen Werte ergeben. Ge-
wöhnlich kann die Reliabilität einer Messung anhand von Retests, Paralleltests 
oder durch die Prüfung der inneren Konsistenz mittels einer Testhalbierung fest-
gestellt werden.697 In der vorliegenden Untersuchung erfolgt eine parallele Unter-
suchung einerseits durch eine Messung des CSR-IndexSA in Form der CSR-
Selbstauskunft und der CSR-Befragung seitens der TU Chemnitz (siehe zur 
                                            
692  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 249 
693  Vgl. Lienert, G.A. et al. (1998), S. 8 
694  Die Auswertungsregel wurde vom Verfasser dieser Arbeit erstellt und angewendet. Die Regel 
selbst sowie deren Anwendung wurden von einer dritten Person auf Objektivität überprüft.  
695  Vgl. Lienert, G.A. et al. (1998), S. 8 
696  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 250 
697  Bei der Paralleltestrealibität werden einer Stichprobe zwei streng vergleichbare Tests 
vorgelegt und die Ergebnisse miteinander abgeglichen. Ein Retest findet statt, wenn derselbe 
Test mit derselben Stichprobe wiederholt wird. Die Testhalbierungsmethode beschreibt das 
Aufteilen des Tests einer Stichprobe in zwei Hälften. Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 11 
oder Lienert, G.A. et al. (1998), S. 9 
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Stichprobe Abschnitt 6.3). Allerdings können aufgrund von einer zu geringen An-
zahl von Vergleichsdaten hier keine Aussagen zur Reliabilität abgeleitet werden. 
Andererseits wird in Abschnitt 7.4.3 eine Reliabilitätsprüfung anhand einer paralle-
len Messung derselben Dimension (CSR-Performance) durch ein weiteres ver-
gleichbares Messinstrument („Vor-Ort-Assessment“) durchgeführt.698 Die Ergeb-
nisse des Wertepaarvergleichs (siehe Abschnitt 7.4.3) bestätigen die Reliabilität 
der Messmethode „Selbstauskunft“. Allerdings ist die Aussagekräftigkeit dieses 
Vergleichs als schwach zu bewerten, da für den Vergleich nur 16 Wertepaare zur 
Verfügung stehen.  
Die Validität oder Gültigkeit eines Messinstruments gilt als wichtigstes Gütekriteri-
um und bezeichnet die Genauigkeit, inwiefern das Messinstrument das misst, was 
es messen soll.699 Hierzu dienen die Inhaltsvalidität, die Kriteriumsvalidität und die 
Konstruktvalidität. Wobei die Kriteriumsvalidität und Inhaltsvalidität nur selten an-
wendbar und zumeist wenig aussagekräftig sind.700 Die Inhaltsvalidität zielt auf 
eine umfassende Messung aller Aspekte einer Dimension ab.701 Diese kann ge-
nerell durch ein Rating von Experten ermittelt werden.702 Um in der vorliegenden 
Untersuchung eine möglichst hohe Inhaltsvalidität zu erreichen, soll eine Exper-
tenvalidierung und -auswahl aller verfügbaren Dimensionen und Indikatoren nach 
deren Eignung erfolgen. Eine in diesem Sinne gültige Messung kann somit durch 
die Berücksichtigung im Zuge der Operationalisierung bestätigt werden (siehe 
Kapitel 5.2).  
Die Konstruktvalidität stellt ein bedeutendes Kriterium zur Feststellung der Validi-
tät dar und überprüft anhand einer statistischen Analyse den theoretischen Zu-
sammenhang zwischen den einzelnen Konstrukten.703 In der vorliegenden Unter-
suchung kann ein Zusammenhang zwischen den vier Dimensionen theoretisch 
                                            
698  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 151 
699  Vgl. bspw. Diekmann, A. (2010), S. 257; Schnell, R. et al. (2008), S. 154 und Lienert, G.A. et 
al. (1998), S. 10 
700  Die Kriteriumsvalidität untersucht eine Korrelation mit einem Außenkriterium, welches 
unabhängig vom eigentlichen Test erhoben wird. Dies wird hier vernachlässigt. Vgl. Lienert, 
G.A. et al. (1998), S. 11 
701  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 155 
702  Vgl. Lienert, G.A. et al. (1998), S. 11 
703  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 156 f. 
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begründet werden.704 Insbesondere der Zusammenhang zwischen einem sehr gut 
ausgeprägten CSR-Management und einer sehr guten Performance in Umwelt-
management, Arbeitsbedingungen und Arbeitssicherheit erscheint durch die im 
Unternehmen vorhandenen CSR-Management-prozesse wie bspw. vorhandene 
Richtlinien, Ziele und personelle Themen-Verantwortung offensichtlich. Ein solch 
etabliertes Managementsystem lässt in der Regel eine korrekte operative Umset-
zung (z.B. Zielverfolgung und Dokumentation) der betroffenen Themenbereiche 
vermuten. Der Zusammenhang zwischen Arbeitsbedingungen (wie bspw. Zeiten-
regelungen und Vergütung) und Arbeitssicherheit (wie bspw. Arbeitsunfälle und 
persönliche Schutzausrüstung) lässt sich anhand der Mitarbeitermotivation erklä-
ren. Ein zufriedener Mitarbeiter, der geregelte Arbeitszeiten sowie eine angemes-
sene Vergütung erhält, ist zufriedener und motivierter und demnach auch gewis-
senhafter und umsichtiger bei seiner Arbeit, was zu weniger Arbeitsunfällen füh-
ren kann. Die theoretisch begründeten Zusammenhänge der vier Dimensionen 
können statistisch bestätigt werden und fallen positiv in mittelstarker bis starker 
Ausprägung mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau (**) signifikant aus. Eine Konstrukt-
validiät kann somit nachgewiesen werden. 
 CSR-Mgmt Umwelt Arbeits-bedingungen 
Arbeits-
sicherheit 
CSR-Mgmt  0,561** 0,253** 0,447** 
Umwelt 0,561**  0,346** 0,513** 
Arbeitsbedingungen 0,253** 0,346**  0,477** 
Arbeitssicherheit 0,447* 0,513** 0,477**  
Tab. 3: Übersicht der statistischen Zusammenhänge der CSR-Dimensionen 
 
                                            
704  Aufgrund der Begrenzung dieser Arbeit werden an dieser Stelle nur zwei der Zusammen-
hänge theoretisch beschrieben. 
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5  Entwicklung einer Messmethodik von CSR in der Supply Chain 
Im Rahmen dieser Arbeit soll ein allgemeingültiger CSR-Index erstellt werden, der 
insbesondere für europäische Großunternehmen zur Messung und damit zur 
Überprüfung der CSR-Performance bei Lieferanten anhand von Self-
Assessments Anwendung finden kann.705 In diesem Abschnitt werden bestehen-
de Methoden zur Messung von CSR in der Supply Chain dargestellt, gefolgt von 
der Ausführung der durchgeführten Expertenbefragung zur Ermittlung eines ge-
wichteten additiven CSR-Index. Abschließend wird der auf diese Weise generierte 
CSR-IndexSA dargestellt und dessen Anwendung aufgezeigt.  
5.1      Analyse bestehender Methoden 
Im Folgenden soll ein Überblick über die Messbarkeit von Corporate Social Res-
ponsibility, die damit verbundenen Herausforderungen sowie bestehende Messin-
strumente gegeben werden. Anschließend werden vorhandene CSR-Indikatoren 
dargelegt, die als Basis für die Experteninterviews zur Ermittlung des CSR-Index 
für Self-Assessments dienen sollen. 
5.1.1    Messung von Corporate Social Responsibility 
Eine Messung soll Ergebnisse als verlässliche Aussagen über unbekannte Grö-
ßen liefern. Gemäß der DIN-NORM DIN 1319 wird Messen wie folgt definiert: “Die 
Tätigkeiten beim Messen sind überwiegend praktischer (experimenteller) Art, 
schließen jedoch theoretische Überlegungen und Berechnungen ein. Eine Mes-
sung ist das Ausführen von geplanten Tätigkeiten zu einer quantitativen Aussage 
über eine Messgröße durch Vergleich mit einer Einheit“.706 Der Begriff „Messung“ 
wird auf andere Gebiete übertragen, wie bspw. die Sozialforschung, nimmt hier al-
lerdings einen anderen Stellenwert ein, da eine sinngleiche Definition von bspw. 
„Einheiten“ bisher in der Sozialforschung nicht besteht.707 Laut BORTZ ET AL. wird, 
um eine Verwendung des Begriffs sicherzustellen, eine Messoperation als „(…) 
                                            
705  Vgl. Searcy, C. (2011), S. 3  
706  Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (1995): Norm 1319, S. 4 
707  Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 65 
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eine Zuordnung von Zahlen zu Objekten oder Ereignissen, sofern diese Zuord-
nung708 eine homomorphe Abbildung eines empirischen Relativs in ein numeri-
sches Relativ ist“, definiert.  
Aufgrund der Vielschichtigkeit und Vielfältigkeit von Corporate Social Responsibili-
ty, steht die Messung des Konzepts CSR vor herausfordernden Grenzen.709 Ge-
sellschaftliche Verantwortung oder auch Unterpunkte wie bspw. Korruption, ist an 
sich schwer zu fassen. Bestehende Messungen basieren zumeist auf subjektiver 
Wahrnehmung.710 Aufgrund einer zu geringen Anzahl an verfügbaren Daten zur 
Unterscheidung der Intensität einer CSR-Performance, fällt es schwer, eine Ska-
lierung einer Messung vorzunehmen. Zudem bestehen keine messbaren Indikato-
ren, die auf die Güte einer CSR-Performance schließen lassen.711 CHEN ET AL. 
stellen fest, dass sich wissenschaftliche Veröffentlichungen zu Messung von Cor-
porate Social Responsibility bis heute hauptsächlich auf die Schwerpunkte u.a. 
„soziale Finanzkonzepte“ und „Inhaltsanalysen der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung“ konzentrieren.712 
Unternehmensintern kann ein erfolgreiches Performance-Messsystem die Pla-
nung, Kontrolle und Durchführung von sämtlichen Unternehmensaktivitäten unter-
stützen und zu einer gesamt verbesserten Unternehmens-Performance führen.713 
Zur Erreichung von Verbesserungen in spezifischen CSR-Teilbereichen, wird für 
die Durchführung jeder CSR-Aktivität eine umfassende CSR-Performance Mes-
sung vorausgesetzt. Ein gebräuchlicher Ansatz hierfür stellt der Balanced Score-
card Ansatz dar.714 WEBER verwendet eine Systematik zur Messung von CSR bei 
Unternehmen, welche darauf abzielt, in vier Stufen insbesondere den monetären 
Wert bzw. die Auswirkungen einzelner CSR-Maßnahmen im Unternehmen zu 
messen. Dabei werden zunächst qualitative Indikatoren bewertet, gefolgt von der 
                                            
708  Die Zuordnungsvorschrift definiert eine Skala. Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 65 
709  Vgl. McWilliams, A. et al. (2006), S. 2 
710  Vgl. Smarzynska, B. et al. (2002), S. 10 
711  Vgl. Hoffmann, M. et al. (2009), S. 27 
712  Vgl. Chen, S. et al. (2011), S. 15 
713  Vgl. Searcy, C. (2011), S. 2  
714  Vgl. Wouters, M. (2009), S. 65 
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Entwicklung und Messung relevanter KPIs.715 So wird der monetäre Wertezu-
wachs erfasst, aus dem dann die strategische Relevanz der einzelnen Kompo-
nenten ermittelt werden kann.716 Unklar bleibt dabei, welche Ausprägung der kon-
kreten Maßnahme mit welchem Maßstab zu bewerten ist. HERVANI ET AL. erken-
nen hinsichtlich der Performance Messung von umweltrelevanten Aspekten bei 
Lieferanten einen erheblicher Forschungsbedarf.717 
Eine Bestimmung der CSR-Performance von Unternehmen findet häufig durch 
externe Akteure anhand von Nachhaltigkeitsratings oder -rankings statt.718 Auf 
diese Weise soll eine Vergleichbarkeit von Unternehmen hergestellt werden.719 
Dabei wird die CSR-Performance anhand der Umsetzung von Chancen und Risi-
ken in den Bereichen Umwelt, Gesellschaft und Unternehmensführung unter-
sucht, bewertet und verglichen. Auch aus dem Finanzdienstleistungssektor sind 
bereits Methoden wie Socially Responsible Investment (SRI) zur Bewertung von 
Nachhaltigkeitssituationen bekannt.720 Diese werden dann überwiegend als Inves-
titionsgrundlage verwendet.721 
Konkrete quantitative Ansätze zur Messung sind anhand von Zertifikaten wie für 
die Teilbereiche Umwelt mit der ISO 14001 und Arbeitssicherheit mit der OHSAS 
8000 vorhanden.722 In einer schwedischen Studie wurde erkannt, dass hier auf 
zusätzliche Nachprüfungen überwiegend verzichtet werden kann.723 
                                            
715  Anhand von Key Performance Indicators (KPIs) bzw. Leistungskennzahlen wird der Erfül-
lungsgrad wichtiger Zielsetzungen im Unternehmen gemessen.  
716  Vgl. Weber, M. (2008), S. 251 ff. 
717  Vgl. Hervani, A.A. et al. (2005), S. 330 f. 
718  Vgl. Waddock, S. (2002), S. 137 
719  Vgl. Econsense (2012) 
720  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2002b), S. 16 f.  
721  Sarasin richtet seine Bewertung der sozialen Nachhaltigkeit (bestehend aus den 3 Säulen 
Ökonomie, Ökologie, Soziales) auf die Interessen der Stakeholder eines Unternehmens aus. 
Als Kriterien werden Gesundheit, Partizipation, Wohlstandsverteilung, Wissen und kontro-
verse Aktivitäten hinsichtlich der einzelnen Stakeholder bewertet und je Branche gewichtet. 
Vgl. Sarasin Sustainable Investment (2003), S. 8 
722  Vgl. Darnall, N. et al. (2008), S. 30 ff.  
723  Vgl. Nawrocka, D. et al. (2009), S. 1442 
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Für die Messung von sozialen und moralisch behafteten Einstellungen und Denk-
haltungen werden bevorzugt Selbstauskünfte724 eingesetzt.725 Eine Selbstaus-
kunft (Self-Assessment oder Selbstbewertung726) überprüft generell Strukturen, 
Prozesse und Leistungen im eigenen Unternehmen und ist vergleichbar mit einer 
themenbezogenen, selbst erstellten Ist-Analyse. Ziel einer Selbstauskunft sollte 
langfristig immer die kontinuierliche Verbesserung aller betrachteten Prozesse 
sein.727 Selbstauskünfte über soziales Verhalten können, wenn diese im richtigen 
Maß eingesetzt werden, als ein sinnvolles Messinstrument betrachtet werden.728 
In Bezug auf CSR bei Lieferanten stellt die Methode der Selbstauskunft eine res-
sourcenschonende Art der Überprüfung und Bewertung dar. Zu beachten ist je-
doch, dass die Durchführung von Self-Assessments in vielen Fällen einen hohen 
Verwaltungsaufwand beim überprüfenden Unternehmen (Kunden) verursacht.  
Zudem ist die Effektivität der Bewertung von der Kooperationsbereitschaft und 
Gewissenhaftigkeit des zu überprüfenden Unternehmens (Lieferanten) abhängig. 
Daher sind bei der Erstellung eines CSR-Self-Assessments einige Punkte wie 
bspw. eine mögliche Testverfälschung durch adressatenabhängige Selbstdarstel-
lungseffekte oder eine erhöhte soziale Erwünschtheit unbedingt zu beachten.729  
Um die Messung der CSR-Performance anhand der Methode Selbstauskunft ope-
rationalisieren zu können, erweisen sich Indikatoren als ein geeignetes Mittel. 
RAMETSTEINER ET AL. stimmen einer Eignung von CSR-Indikatoren für die Mes-
sung und Überwachung von CSR-Aktivitäten zu.730  
                                            
724  Zu Herausforderungen bei dem praktischen Einsatz der Methode Selbstauskunft siehe auch 
Abschnitt 3.4.  
725  Vgl. Roberts, C. (2010), S. 195 
726  Die Begriffe „Self-Assessment“ und „Selbstauskunft“ werden im Rahmen dieser Arbeit als 
gleichbedeutend verwendet. 
727  Vgl. Zink, K. J. et al. (1992), S. 657  
728  Vgl. Bastians, F. et al. (2002), S. 189 
729  Vgl. ebenda, S. 189 
730  Vgl. Rametsteiner, E. et al. (2011), S. 62 
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Für die Erstellung eines CSR-Self-Assessments sind dementsprechend sowohl 
eine geschickte Formulierung der Fragen731 als auch die Auswahl und die Anzahl 
geeigneter Indikatoren entscheidende Erfolgsfaktoren.732  
Noch stehen keine allgemeingültigen theoretischen Richtlinien, Vorgaben oder 
Hilfsmittel zur Erstellung und Durchführung von CSR-Self-Assessments für Unter-
nehmen zur Verfügung. Der in dieser Studie ermittelte CSR-IndexSA soll deshalb 
als Grundlage für Unternehmen dienen, optimierte CSR-Self-Assessments für Lie-
feranten zu erstellen und teilweise Fakten im Unternehmen ermitteln, aber auch 
Wertehaltungen zum Thema CSR berücksichtigen.  
5.1.2   CSR-Indizes und CSR-Indikatoren 
Nach OTT fungieren Indikatoren als ein Messinstrument, indem sie ‘‘(…) reduce a 
large quantity of data to its simplest form, retaining essential meaning for the 
questions that are being asked.’’733 Die Addition der (gewichteten) Mittelwerte der 
jeweiligen Indikatoren ergibt dann eine einzelne Kennzahl, den sog. Index. 
Die Aufgabe von CSR-Indikatoren beinhaltet nicht nur Strukturen zu erstellen und 
Informationen von Hauptaspekten zu vermitteln, sondern auch Verständnis für 
CSR-Systematiken zu schaffen und den Zusammenhang einzelner Dimensionen 
und Indikatoren zu erläutern.734 CSR-Indikatoren verfolgen den Zweck, einen Sta-
tus oder Veränderungen anzuzeigen, um verschiedene Interessengruppen mit In-
formationen über die Vergleichbarkeit von Produkten und Unternehmen zu unter-
stützen,735 die daraus Folgen oder Konsequenzen ableiten können.736 Dabei soll-
ten CSR-Indikatoren eine Verbindung zu der spezifischen definitorischen     
                                            
731  Die aufgeführten Effekte werden bei der Erstellung des Fragebogens zur CSR-Selbstauskunft 
berücksichtigt (siehe Kapitel 6.4.2.2). 
732  Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 232 f. 
733  Vgl. Ott, W.R. (1978), S. 2 
734  Vgl. Rametsteiner, E. et al. (2011), S. 62. Die Funktion der Indikatoren ist insbesondere zu 
Vermittlung eines besseren Verständnisses von komplexen technischen Sachverhalten für 
das Management geeignet. Vgl. hierzu Ott, W.R. (1978), S. 3 
735  Vgl. Azapagic, A. et al. (2000), S. 246 
736  Vgl. Rametsteiner, E. et al. (2011), S. 62 
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Grundlage zu CSR aufweisen und auch über einen langfristigen Horizont messbar 
sein.737  
Neben der Messbarkeit stellen bereits zu Beginn für viele Unternehmen die Identi-
fikation und die Entwicklung eine erste Hürde im Umgang mit CSR-Indikatoren 
dar. Eine weitere bedeutende Herausforderung stellen MCCOOL ET AL. in ihrem 
Beitrag mit der praktischen Implementierung der Indikatoren in bestehende indivi-
duelle Prozesse fest.738   
Der Expertenbefragung (siehe Abschnitt 5.2) zur Identifizierung und Bewertung 
von CSR-Indikatoren liegt eine umfassende Literaturrecherche zu Grunde. Die  
Such- und Auswahlkriterien für geeignete Beiträge werden durch das Datum, die 
Sprache sowie die themenspezifische Relevanz der Veröffentlichungen abgebil-
det. Im Fokus stehen innerhalb der letzten 10 Jahre (d.h. 2002-2012) veröffent-
lichte Beiträge in englischer und deutscher Sprache, die einen allgemeingültigen 
Bezug zur Ermittlung einer gesamten CSR-Performance liefern. Als Ergebnis der 
Literaturrecherche zeigt sich eine hohe Anzahl an vorhandenen CSR-Indikatoren 
sowie CSR-Indizes. Diese sind zumeist auf CSR-Teilbereiche oder bestimmte 
Branchen beschränkt oder wurden auf politischer Ebene verfasst.739 
Im Bereich Umwelt wird häufig der “Environmental Sustainability Index” des World 
Economic Forum 2002 genannt.740 Des Weiteren werden umweltrelevante Indika-
toren des “Index of Environment Friendliness” Statistics Finnland (2003)741 häufig 
in wissenschaftlichen Beiträgen erwähnt.742 WACKERNAGEL ET AL. leiten im Zuge 
der Erstellung des „Ecological Footprint“ den Begriff „Ökologischer Fußabdruck“ 
ab.743 Auch Indizes wie bspw. der “Human Resources Development Index”744 des 
                                            
737  Vgl. Böhringer, C. et al. (2007), S. 2 
738  Vgl. hierzu McCool, S.F. et al. (2004), S. 294 ff. Die Auswirkung der Integration von CSR in 
bestehende Bewertungsprozesse soll im Rahmen der empirischen Erhebung analysiert wer-
den. Die Ergebnisse werden in Abschnitt 7.2.5.3 dargestellt.   
739  Ein ähnliches Resultat liefert der auf einer Metaanalyse basierende Beitrag von Ramos 
(2010). Vgl. hierzu Ramos, T.B. et al. (2010), S. 157 
740  Vgl. World Economic Forum (WEF): The 2002 Environmental Sustainability Index 
741  Vgl. Statistics Finland (2003): Index of Environment Friendliness 
742  Vgl. hierzu bspw. Hezri, A.A. et al. (2010) 
743  Vgl. Wackernagel, M. et al. (1997) 
744  Vgl. UNDP (2011): Human Development Index (HDI)  
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UNDP745 oder der „Corruption Perception Index”746 der Nicht-Regierungs-
Organisation Transparency International enthalten spezifische Indikatoren für 
CSR-Teilbereiche. BÖHRINGER ET AL. zeigen anhand elf verschiedener Nachhaltig-
keit-Indizes auf, dass eine bestimmte Gewichtung der einzelnen Indikatoren frag-
würdig bleibt.747 
Branchenspezifische CSR-Indikatoren finden sich in einer Reihe von Veröffentli-
chungen. Für die Energiewirtschaft: LA ROVERE ET AL.,748 für die Stahlindustrie: 
SINGH ET AL.,749 für die Erdölindustrie: AL-SHARRAH ET AL.750 oder für die Alumini-
umindustrie: NORDHEIM ET AL.751 Sie enthalten neben allgemeinen CSR-
Indikatoren auch branchenspezifische zumeist technische Aspekte, welche sich 
für diese Arbeit als nicht relevant darstellen.  
Die Entwicklung von Indikatoren zur Messung von Nachhaltigkeit bzw. nachhalti-
gem Handeln ist maßgeblich auf der Ebene politischer Entscheidungsträger und 
Organe initiiert. Zumeist werden diese mit Unterstützung von Vertretern der Wis-
senschaft erstellt. Hierzu tragen BÖHRINGER ET AL. mit ihrer Untersuchung diverser 
Indizes, die auf nationaler Ebene die Nachhaltigkeit einzelner Länder messen, 
bei.752 
Die UNCED753 stellte bereits 1992 im Rahmen der Agenda 21 sog. ‘‘Sustainability 
Indicators’’ (im Deutschen: Nachhaltigkeits-Indikatoren) vor, welche als Grundlage 
für nachhaltige Entscheidungsprozesses fungieren sollen.754 Darauf folgend for-
mulierte die United Nations Commission on Sustainable Development (CSD) auf 
globaler Ebene ein erstes Set an Nachhaltigkeits-Indikatoren. Die Europäische 
Kommission legte 1997 „Sustainable Development“ als Kernziel in Artikel 2 der 
                                            
745  Die Abkürzung UNDP steht für United Nations Global Development Network 
746  Vgl. Transparency International (2010): Corruption Perceptions Index  
747  Vgl. Böhringer, C. et al. (2007) und Rametsteiner, E. et al. (2011), der eine historische Über-
sicht der Entwicklung von Nachhaltigkeitsindikatoren aufzeigt. 
748  Vgl. La Rovere, E.L. et al. (2010) 
749  Vgl. Singh, R.K. et al. (2007) 
750  Vgl. Al-Sharrah, G. et al. (2010) 
751  Vgl. Nordheim, E. et al. (2007) 
752  Vgl. hierzu Böhringer, C. et al. (2007), S. 1-8 
753  Die UNCED bezeichnet das UN Department of Economic and Social Affairs 
754  Vgl. UNCED (1992): Agenda 21, Paragraph 40.6  
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Verträge von Amsterdam fest.755 Unter der Leitung der Europäischen Umweltbe-
hörde “European Environment Agency“ (EEA) sowie dem Europäischen Statistik-
amt „EUROSTAT“ wurden Maßnahmen ergriffen, um den Fortschritt mittels ge-
eigneter Indikatoren zu messen. 2001 wurde eine spezifische „EU Sustainable 
Development Indicator Task Force“ gegründet, um die Weiterentwicklung ent-
sprechender Indikatoren voranzutreiben.756  
Nachhaltigkeitsindikatoren sind zumeist sowohl für eine Performance Messung im 
eigenen Unternehmen und nicht für die Analyse und Bewertung von Lieferanten 
konzipiert und zumeist für bestimmte Branchen verfasst.757  
WOLZAK stellt einen theoretisch abgeleiteten CSR-Index, der ausschließlich auf 
den Indikatoren der Richtlinien des GRI-Reports sowie den OECD-Leitsätzen ba-
siert, vor. Dieser CSR-Index kann als ein erster Ansatz für weitere Forschungsar-
beiten betrachtet werden, ist jedoch laut WOLZAK nicht für eine praktische Imple-
mentierung geeignet.758 Die Sammlung standardisierter Indikatoren von KRAUS ET 
AL. wurde explizit für Self-Assessments erstellt, bleibt jedoch auf einer eher über-
geordneten Ebene und konzentriert sich auf die Berichterstattung und Einhaltung 
von allgemeinen Richtlinien. Die Eignung der Indikatoren für eine Selbstauskunft 
wird in dem Beitrag nicht berücksichtigt.759 
SINGH ET AL. bestätigen, dass trotz der vielfältigen Initiativen keine umfassenden 
Rahmenbedingungen für ein integriertes CSR-Assessment auf Unternehmens-
ebene existieren.760 
                                            
755  Vgl. Kommission der europäischen Gemeinschaft (1997), S. 7 
756  Vgl. Rametsteiner, E. et al. (2011), S. 61 f. Als Vertreter weiterer Initiativen auf dem Gebiet 
der Nachhaltigkeit sind folgende Veröffentlichungen zu nennen: SENSOR (Sustainability Im-
pact Assessment: Tools for Environmental, Social and Economic Effects of Multifunctional 
Land Use in European Regions), EFORWOOD (Sustainability Impact Assessment of the For-
estry-Wood Chain), SEAMLESS (System for Environmental and Agricultural Modelling, Link-
ing European Science and Society) und PLUREL (Periurban Land Use Relationships: Strate-
gies and Sustainability Assessment). 
757  Vgl. Searcy, C. (2011), S. 3  
758  Vgl. Wolzak, N. (2010), S. 28 
759  Vgl. Fröhlich, E. et al. (2011), S. 17 
760  Vgl. Singh, R.K. et al. (2007), S. 566 
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5.1.3   Ermittlung praxisrelevanter CSR-Indikatoren 
Für die Ermittlung eines praxisrelevanten CSR-Index sollen einerseits Indikatoren 
gängiger, in der Wirtschaft häufig als Anhaltspunkt verwendeter, Richtlinien und 
Konzepte einbezogen werden. Andererseits basiert der Index auf existierenden 
Studien und praktischen Indizes, um Validität und Reliabilität zu gewährleisten.761  
Da sich viele Veröffentlichungen auf branchenspezifische Indikatoren beziehen, 
dem Anspruch auf Allgemeingültigkeit des CSR-Index nicht genügen und inhaltli-
che Überlappungen aufweisen, erfahren diese keine weitere Berücksichtigung. 
Auf wissenschaftlicher Ebene werden aus diesem Grund Veröffentlichungen, die 
bereits Literaturrecherchen und -analysen wissenschaftlich relevanter CSR-
Indikatoren beinhalten, als Grundlage verwendet.762  
Die herangezogenen praktischen Beiträge für den Indikatorenkatalog belaufen 
sich auf die zehn Prinzipien der UN Global Compact Initiative763, die Richtlinie ISO 
26000764 aus dem Jahr 2011, der Socrates - The Corporate Social Ratings Moni-
tor765, der Frankfurt-Hohenheimer Leitfaden766 zur ethischen Bewertung von Un-
ternehmen sowie der sog. „GRI-Report“767. Zudem wurden die Indikatoren des 
                                            
761  Vgl. De Vaus, D. (2002), S. 52 
762  Vgl. Maloni, M.J. et al. (2006); Humphreys, P.K. et al. (2003) und Bai, C. et al. (2010) 
763  Vgl. UN Global Compact Initiative: Principles. Der UN Global Compact wird häufig als 
Anhaltspunkt für die Entwicklung von CSR Konzepten herangezogen. So basiert bspw. auch 
das CSR-Konzept der norwegischen Regierung auf dem UN Global Compact. Vgl. hierzu 
Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 178. Im Jahr 2011 unterzeichneten bereits 1900 
europäische Unternehmen diese Grundsätze. Vgl. Kommission der Europäischen 
Gemeinschaft (2011), S. 5 
764  Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2011): ISO 26000 
765  Vgl. KLD Research (2007): Socrates -The Corporate Social Ratings Monitor (Environmental, 
Social and Governance Ratings Criteria). Mithilfe dieser CSR-Messmethode wurden bereits 
mehr als 600 Unternehmen hinsichtlich CSR-Performance bewertet. Vgl. hierzu Sen, S. et al. 
(2001), S. 226 
766  Vgl. Balz, B.-C. (2009): Frankfurt-Hohenheimer Leitfaden  
767  Vgl. Global Reporting Initiative (GRI): Leitfaden zur Nachhaltigkeitsberichterstattung (GRI-
Report). Im Jahr 2008 wurden weltweit mehr als 2.200 GRI-Berichte erstellt. 80% der 250 
größten globalen Organisationen und 69% der größten 100 Organisationen in jedem der 
teilnehmenden Länder erstellten einen Nachhaltigkeitsbericht nach den GRI-Richtlinien. Vgl. 
KPMG (2011), S. 20. In der Anleitung zum GRI-Report werden detaillierte Indikatoren zu allen 
Dimensionen von CSR aufgeführt. Größtenteils können diese nicht für die Befragung unter 
Ehrlichkeitsaspekten berücksichtigt werden. Zudem sind diese nicht regional übergreifend 
anwendbar, bzw. können nicht in allen Unternehmen erhoben werden.   
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vorhandenen Self-Assessments des EICC768 in den Indikatorenkatalog aufge-
nommen. 
Nach der Analyse vorhandener Indikatoren anhand der durchgeführten Literatur-
recherche steht eine Anzahl von ca. 100 relevanten Indikatoren, die insgesamt 
acht Dimensionen zugeordnet werden können, zur Verfügung.  
 
Abb. 17: Auszug aus dem Indikatorenkatalog zur Bildung des CSR-Index für SA 
Für eine möglichst repräsentative und homogene Zusammenstellung dieser Aus-
wahl, gilt eine Nennung eines jeden Indikators bei mind. zwei der neun Quellen 
als Bedingung. Auf eine höhere Anzahl als zwei Nennungen zu bestehen, würde 
voraussichtlich eine erhöhte Relevanz, Aktualität und auch Allgemeingültigkeit der 
Indikatoren mit sich bringen. In Bezug auf die Eignung für Self-Assessments  
                                            
768  Vgl. Electronic Industry Citizenship Coalition (EICC): The Information and Communications 
Technology Supplier Self Assessment Questionnaire  
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würde dies jedoch keine Verbesserung der Auswahlqualität bedeuten, sondern 
die Gesamtanzahl der für die Experten zur Auswahl stehenden Indikatoren weiter 
einschränken.769 Folgende Abbildung zeigt einen Auszug der Auflistung aller Indi-
katoren mit deren Anzahl an Nennungen in den ausgewählten Quellen.  
Da für die Eignung von CSR-Indikatoren für Self-Assessments bisher keine all-
gemeingültigen Auswahlverfahren oder Bedingungen existieren, sollte die weitere 
Auswahl und Beurteilung deshalb im nächsten Schritt von Experten übernommen 
werden. 
Für die Expertenbefragung stehen insgesamt 100 relevante Indikatoren (Items) 
zur Verfügung, die in den Leitfaden aufgenommen werden. 
Die 100 Indikatoren sind in die folgenden acht Dimensionen untergliedert:  
 Management von CSR 
 Umweltschutz 






5.2     Untersuchungskonzeption der Studie CSR-IndexSA 
Der Fokus dieser Studie liegt auf der Optimierung eines Messinstruments zur Be-
wertung von CSR-Aktivitäten bei Lieferanten. Anhand der gewonnenen Ergebnis-
se soll ein allgemeingültiger, aussagekräftiger CSR-Indikatorenkatalog in Form 
eines CSR-Index speziell für Self-Assessments (SA) generiert werden, um ein va-
lides Messinstrument für die Bewertung der Ausprägung von CSR bei Lieferanten 
zu schaffen. Ein Index bezeichnet generell mehrere einzelne Indikatoren, die zu 
einer neuen Variablen zusammengefasst werden. Verwendung findet ein Index, 
                                            
769  Ein weiteren Grund stellt das Erreichen einer möglichst hohen Inhaltsvalidität dar. Diese 
erfordert eine Berücksichtigung von allen verfügbaren Dimensionen (siehe Abschnitt 4.3). 
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wenn mehrere Dimensionen angesprochen werden, die sich aus Indikatoren 
zusammensetzen. 
Der CSR-Index für Self-Assessments soll eine Kennzahl darstellen, die, nach ei-
nem Abgleich mit Branchenanforderungen und den Erwartungen des Kunden, 
Aussagen über die CSR-Performance eines Lieferanten zulässt.  
Die Zusammensetzung orientiert sich an den Anforderungen des CSR-IndexSA, 
die überwiegend einer Eignung für Self-Assessments sowie für webbasierte Be-
fragungen berücksichtigen und basiert auf gebräuchlichen CSR-Indikatoren.770 Al-
le Indikatoren und Dimensionen sollen nicht Fähigkeiten wie Wissen, Verhalten, 
Glauben oder Einstellungen einer Einzelperson ansprechen, sondern die Umset-
zung auf Unternehmensebene feststellen.771 Der CSR-Index für Self-
Assessments muss sinngemäß so gestaltet werden, dass ein einzelner Mitarbei-
ter in der Lage ist, die Selbstauskunft eigenständig für das von ihm verantwortete 
Unternehmen auszufüllen. 
Alle Indikatoren sollen zudem in der Art gewählt werden, dass sie getrennt vonei-
nander bewertet werden können. So kann eine Kennzahl generiert werden, deren 
einzelnen Kriterien sich nicht gegenseitig kompensieren.772 Die einzelnen Sach-
gebiete müssen voneinander getrennt bewertbar und darstellbar sein. 
5.2.1   Empirische Erhebung „Expertenbefragung“ 
Um die Eignung der im Rahmen der Literaturrecherche vorselektierten 100 Indika-
toren und acht Dimensionen für Self-Assessments beurteilen und bewerten zu 
können, soll eine Befragung von Experten des Themenbereichs CSR im Supply 
Chain Management dienen. Die Befragung erfolgt anhand quantitativer  
 
 
                                            
770  Zu der Ermittlung von sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis gebräuchlichen 
Indikatoren anhand einer Literaturrecherche siehe Abschnitt 5.1.3. 
771  Vgl. Dillmann, D.A. (2000), S. 80 




Der verwendete Leitfaden beinhaltet ausschließlich geschlossene Fragen mit der 
Intention, geeignete Informationen zu ermitteln.774  
Die Grundstruktur des Fragebogens enthält (a) die Auswahl von Indikatoren und 
Dimensionen nach deren Eignung und (b) die Bewertung der geeigneten Indikato-
ren und Dimensionen nach ihrer Relevanz.  
Bei der Auswahl nach Eignung sollen folgende Aspekte berücksichtigt werden: 
 möglichst hohe Aussagebereitschaft und -fähigkeit der Lieferanten zu 
den jeweiligen Indikatoren  
 möglichst hohe Ehrlichkeit, Glaubwürdigkeit und Aussagekraft denkba-
rer Antworten von Lieferanten  
 möglichst hohe Repräsentanz der Indikatoren und der Dimensionen  
Die Auswahl nach Eignung erfolgt im Leitfaden durch die Markierung als „am bes-
ten geeignet“. Indikatoren, die für nicht geeignet erachtet werden, können im Ge-
genzug als „am schlechtesten geeignet“ markiert werden. 
Im Zuge der Auswahl der Indikatoren sind die Experten zudem aufgefordert, eine 
Gewichtungsbestimmung vorzunehmen. Bei diesem sogenannten Expertenrating 
sollten die für „am besten geeignet“ markierten Indikatoren nach ihrer Relevanz 
bewertet werden.775 
Das Gewichtungsverfahren im Rahmen der vorliegenden Experteninterviews ori-
entiert sich an dem Analytic Hierarchy Process, der die Gewichtung durch einen 
                                            
773   Insgesamt wurden 15 Experten aus Wissenschaft und Industrie im Zeitraum März bis April 
2011 mit Hilfe eines standardisierten Leitfadens befragt. Die durchschnittliche Dauer der Ex-
pertenbefragung ist ca. 45 Minuten. Aufgrund der Komplexität des Themengebiets und zur 
Unterstützung des Verständnisses der Fragestellungen erfolgte die Befragung anhand eines 
telefonischen Interviews. Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 466. 
774  Vgl. Lamnek, S. (2005), S. 330 f. Da mehr als 20 Items für die Gedächtnisleistung als unzu-
mutbar empfunden werden, empfiehlt DIEKMANN komplexe Fragestellungen in einer geeigne-
ten Form zu präsentieren. Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 504 und 508. Der standardisierte In-
terviewleitfaden stand deshalb den Experten im Vorfeld zur Verfügung und lag diesen, be-
dingt durch die hohe Anzahl der Indikatoren, auch während der Befragung vor. Des Weiteren 
wurde für ein besseres Verständnis im Rahmen der Befragung der Begriff „Indikator“ durch 
„Kriterium“ und der Begriff „Dimension“ durch „Kategorie“ ersetzt. 
775  Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 147 
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Einzelvergleich jeder Indikatoren bestimmt.776 Allerdings stellt ein Vergleich aller 
Indikatoren miteinander zur Ermittlung der Bedeutung und Gewichtung im konkre-
ten Fall einen forschungsseitig nicht vertretbaren Aufwand für die Experten dar. 
Den Experten steht zur Beurteilung eine Ratingskala von 1 (schwacher Einfluss 
auf die Dimension bzw. auf CSR) bis 10 (sehr starker Einfluss auf die Dimension 
bzw. auf CSR) zur Verfügung. Die „absolute Wichtigkeit“ ist für die spätere Ge-
wichtung von großer Relevanz.777 Von einem Ranking wurde trotz der oftmals ein-
facheren Handhabung abgesehen. Bei einer Rangfolge können die Abstände zwi-
schen den Indikatoren nicht eindeutig festgestellt werden. 
Ein Auszug des standardisierten Leitfadens ist beispielhaft für die Dimension 
„CSR-Management“ im Anhang 1 beigefügt. 
Die vorliegende Expertenbefragung erhebt keinen Anspruch auf Repräsentanz 
oder Objektivität, sondern zielt darauf ab, ein Meinungsbild von Experten wider-
zuspiegeln. Bei der Vorgehensweise der Indexbildung wird die Inhaltsvalidität be-
achtet.778 Die vorausgehende Literaturrecherche und -analyse zur Identifikation 
relevanter Indikatoren von CSR umfasst wissenschaftliche Veröffentlichungen, 
Richtlinien von internationalen Organisationen und Beispiele aus der Praxis. Die 
relevanten Indikatoren werden anschließend hinsichtlich ihrer Eignung durch die 
Expertenbefragungen identifiziert und somit validiert. 
5.2.2     Kohorte der Untersuchung 
Die Teilnehmergruppe der Expertenbefragung umfasst ausschließlich ausgewie-
sene Experten des Themenbereichs CSR im Supply Chain Management. Die Be-
rücksichtigung sowohl von Wissenschaftlern als auch Interviewpartnern aus Un-
ternehmen sowie das Einbinden unterschiedlicher Branchen sichert eine breite 
Basis von Expertenmeinungen. Die Selektion der Experten erfolgte hauptsächlich 
über Fachtagungen, Kongressen und Symposien. Wissenschaftliche Teilnehmer 
                                            
776  Die AHP Methode integriert Gewichtungs- als auch Vergleichsverfahren zur Entscheidungs-
findung. Hierfür werden hierarchische Strukturen für eine Auswahl an Optionen entwickelt. 
Vgl. Saaty, T.L. (1994), S. 19 
777  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 460 f. 
778  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 155 und siehe auch Abschnitt 4.3 
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konnten anhand von Veröffentlichungen zu dem Themenbereich CSR im Supply 
Chain Management identifiziert werden. Bei allen Experten herrscht eine tiefge-
hende Auseinandersetzung mit der Thematik vor, so dass von einer ausreichen-
den Kompetenz ausgegangen werden kann und die Ergebnisse für das jeweilige 
Unternehmen als repräsentativ gelten können. Aus einer persönlichen Ansprache 
von 20 potentiellen Experten resultieren letztendlich 15 Experten, die sich für eine 
Teilnahme an der vorliegenden Studie bereit erklärten.  
Etwas weniger als die Hälfte der Befragten sind Leiter oder Mitarbeiter wissen-
schaftlicher Institute. Acht Experten sind in führenden Unternehmen der jeweiligen 









Abb. 18:  Branchenzugehörigkeit der befragten Experten     
Die Unternehmen decken die Branchen Textil, Automobil, Telekommunikation, In-
formationstechnologie, Chemie sowie Technologie ab. Fünf der Unternehmen 
sind Aktiengesellschaften, drei Unternehmen eine GmbH oder in privater Hand.  
Alle befragten Experten beschäftigen sich kontinuierlich mit dem Thema CSR im 
Supply Chain Management. In rund 75% der Unternehmen werden bereits Self-
Assessments zum Thema CSR durchgeführt.  
Von allen Befragten sind rund zwei Drittel in einer leitenden Position (Manage-
ment oder Lehrstuhlinhaber) und ein Drittel als CSR-Fachspezialist tätig. Zwei der 
Befragten verfügen über eine langjährige Erfahrung von mehr als 10 Jahren. 
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Sechs Experten weisen seit 6-10 Jahren und sieben Experten seit 1-5 Jahren Er-
fahrungen in dem Themengebiet CSR auf. 
 
Abb. 19: CSR-Erfahrung der befragten Experten 
5.3  Deskriptive Auswertung der Ergebnisse 
Die Auswertung der Ergebnisse der Expertenbefragung erfolgt für jede einzelne 
Dimension in Form eines Diagramms. Jede Dimension enthält eine unterschiedli-
che Anzahl an Indikatoren, welche in den Diagrammen auf der Horizontalachse 
abgetragen sind. 
Die Anzahl der Expertenstimmen, die den jeweiligen Indikator für geeignet befin-
det, ist anhand der Höhe der Balken an der linken Vertikalachse abzulesen. Wo-
bei hier eine Unterteilung in „am besten geeignet“ (0 bis 15) und „am schlechtes-
ten geeignet“ (0 bis - 15) sowie in Expertenstimmen aus der Industrie (I) und der 
Wissenschaft (W) erfolgt. Die Differenz der Nennungen „am besten geeignet“ und 
„am schlechtesten geeignet“ ergibt die Expertenbilanz. Durch den Abgleich der 
Expertenbilanz mit der Expertenmehrheit (größer als die Hälfte der Gesamtanzahl 
der Experten) ergibt sich die gesamte Eignung des Indikators. So werden Indika-
toren, deren Expertenbilanz über der Expertenmehrheit liegt, als geeignet und re-
präsentativ betrachtet und kommen als relevanter Indikator für die jeweilige Di-
mension in Frage. 
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Die Stärke der Relevanz eines Indikators lässt sich anhand des Mittelwerts bzw. 
des Median der Expertenbewertung an der rechten Vertikalachse ablesen. Aus 
diesem Wert errechnet sich die spätere Gewichtung des Indikators.  
Die Auswertung der Dimension CSR-Management zeigt, dass erhebliche Unter-
schiede sowohl in der Anzahl an Nennungen hinsichtlich der Eignung eines Indi-
kators als auch in der Bewertung der Relevanz der Indikatoren bestehen.  
 
 
Abb. 20: Ergebnis der Dimension CSR-Management  
So erhalten die Indikatoren „Berichterstattung“, „Externe Kommunikation“, „Selbst-
inspektion“ und „Mitglied von Organisationen“ insgesamt sowohl die geringste An-
zahl an Nennungen als auch die geringste Relevanzbewertung. Die größte Anzahl 
an Nennungen lässt sich hingegen bei den Indikatoren „Unternehmensstrategie“, 
„CSR in der Organisation“, „CSR-Zielsetzungen“, „Kontrolle von CSR“, „Zertifika-
te“ und „Lieferantenkette“ feststellen. 
Die Dimension Umweltmanagement weist ebenfalls deutliche Unterschiede bei 
der Auswahl der Indikatoren auf. Hier stechen aufgrund der hohen Anzahl der 
Nennungen „am besten geeignet“ insbesondere die Indikatoren „Umweltzertifika-
te“, „Management-System“, „Abfallmanagement“, „Luftverschmutzung“ sowie 
„Wasserverschmutzung“ hervor. Auch der Indikator „Schädliche Substanzen“ 
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zeigt eine hohe Anzahl an Nennungen, jedoch sind sich die Experten hier hin-
sichtlich der Auswahl „am besten und am schlechtesten geeignet“ nicht einig. Als 
auffällig stellt sich die geringe Relevanzbewertung des Indikators „Recycling“ dar. 
Hervorzuheben sind zudem die beiden Indikatoren „Gesetzgebung“ und „Notfall-
management“, die beide eine geringe Anzahl nicht homogener Nennungen auf-
weisen, jedoch von den Experten als sehr relevant bewertet werden. 
 
Abb. 21: Ergebnis der Dimension Umweltmanagement  
Betrachtet man die Ergebnisse der Dimension „Arbeitsbedingungen“ fällt insbe-
sondere die Übereinstimmung der hohen Anzahl der Nennungen „am schlechtes-
ten geeignet“ mit der sehr geringen Relevanzbewertung des Indikators „Balance 
von Arbeit und Freizeit“ auf. Die anderen Indikatoren dieser Dimension werden al-
le als relativ hoch relevant bewertet. Der Indikator „Arbeitszeiten“ wird von 12 der 
15 Experten einstimmig als „am besten geeignet“ ausgewählt. Ihm folgen die Indi-
katoren „Arbeitsverträge“ und „Vergütung“, welche ebenfalls eine hohe Anzahl an 








Abb. 22: Ergebnis der Dimension Arbeitsbedingungen 
Anhand der Auswertung der Dimension Arbeitssicherheit wird deutlich, dass die 
Experten hier ein sehr homogenes Meinungsbild besitzen. Alle Indikatoren weisen 
zudem im Gesamten eine hohe Anzahl an Nennungen auf.  
 
Abb. 23: Ergebnis der Dimension Arbeitssicherheit  
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Die drei Indikatoren „Behörden, Gesetzgebung“, „Unterbringung, Lebensbedin-
gungen“ sowie „Hygiene, Sanitäranlagen“ werden mit einer hohen Anzahl an 
Nennungen „am schlechtesten geeignet“ als insgesamt für nicht geeignet ange-
sehen. Hingegen weisen die meisten der anderen Indikatoren eine Übereinstim-
mung der Experten hinsichtlich der jeweiligen Eignung auf. 
Alle Indikatoren der Dimension Menschenrechte mit Ausnahme des Indikators 
„Bewertung der Arbeitstätigkeiten“ besitzen eine hohe Relevanz. Im Vergleich zu 
den vorhergehenden Dimensionen lässt sich allerdings erkennen, dass keiner der 
Indikatoren eine homogene hohe Eignung aufweist. 
 
Abb. 24: Ergebnis der Dimension Menschenrechte  
Knapp die Hälfte der Indikatoren der Dimension Korruption wird von den Experten 
als für nicht geeignet angesehen. Im Einzelnen sind dies die Indikatoren „Unter-
nehmensethik“, „Politische Mitwirkung“, „Geschäftsbeziehungen“, „Erpressung“ 
und „Bestechung“. Die geringste Relevanz weist der Indikator „Geschäftsbezie-
hungen“ auf. Hingegen stellen sich die drei Indikatoren „System für Risikoidentifi-
zierung“, „Schriftliche organisatorische Vorgaben“ sowie „Weiterbildung“ mit einer 






Abb. 25: Ergebnis der Dimension Korruption  
Die Auswertung der Ergebnisse der Dimension Gemeinwohl zeigt eine fehlende 
Übereinstimmung der Experten bei allen Indikatoren.  
 
Abb. 26: Ergebnis der Dimension Gemeinwohl  
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Sowohl die Experten aus der Industrie als auch aus der Wissenschaft sind sich 
über die Eignung nicht einig, so dass viele Indikatoren eine ähnlich hohe Anzahl 
an Nennungen „am besten geeignet“ und „am schlechtesten geeignet“ aufweisen. 
Dies führt im Gesamten betrachtet zu einer geringen Eignung aller Indikatoren, 
wobei sich diese generell als relevant darstellen. 
Zwei der Indikatoren („Nachhaltiger Konsum“ und Täuschende Werbung“) der 
Dimension Konsumentenbelange werden von den Experten als nicht relevant be-
wertet. Die anderen Indikatoren stellen sich hingegen als hoch relevant dar. Aller-
dings werden nur die zwei Indikatoren „Herstellerverantwortung“ und „Sicherheit, 
Gesundheit der Kunden“ mit einer hohen Anzahl an Nennungen „am besten ge-
eignet“ für als geeignet angesehen. 
 
Abb. 27: Ergebnis der Dimension Konsumentenbelange  
Die Auswertung der Dimensionen (Abb. 28) zeigt ein eindeutiges Meinungsbild 
der Befragten bezüglich einer hohen Eignung der vier Dimensionen „CSR-
Management“, „Umweltmanagement“, „Arbeitsbedingungen“ und „Arbeitssicher-
heit“ auf. Die Relevanz der einzelnen Dimensionen wurde ähnlich stark bewertet, 
wobei die Dimension „Arbeitsbedingungen“ mit 9 von 10 Punkten als am relevan-
testen eingeschätzt wurde. Alle vier Dimensionen weisen einen „Expertenbilanz-






Abb. 28: Ergebnis der acht Dimensionen 
Die vier Dimensionen „Menschenrechte“, „Korruption“, „Gemeinwohl“ und „Kon-
sumentenbelange“ werden insgesamt von den Experten als weniger geeignet be-
trachtet. So ist der „Expertenbilanz-Wert“ bei diesen vier Dimensionen geringer 
als die Expertenmehrheit. Die Dimension „Menschenrechte“ wird trotz der fehlen-
den Eignung für Self-Assessments seitens der Experten mit einer Bewertung von 
8 von 10 Punkten als sehr relevant eingeschätzt. 
Der fehlende Zusammenhang zwischen Anzahl der Nennungen in den Quellen 
und der Eignung der Indikatoren für SA (siehe Abb. 29), verdeutlicht die Notwen-
digkeit, mit Hilfe von Experten die Eignung der CSR-Indikatoren zu bestimmen. 
Vergleicht man die beiden Werte in den Spalten „CSR-IndexSA - Anzahl gesamt“ 
und dem Ergebnis der Expertenbefragung „Expertenbefragung-Eignung“ wird eine 
erhebliche Abweichung der beiden Anzahlen deutlich. Der Wert in der Spalte 
„Eignung“ beschreibt die Anzahl der Experten, die den Indikator als „am besten 
geeignet“ markierten, abzüglich der Anzahl der Expertenstimmen, die den Indika-
tor als „am schlechtesten geeignet“ markierten (Expertenbilanz).779  
                                            
779  Ein negativer Wert entspricht der Nennung „am schlechtesten geeignet“ bzw. die Anzahl der 





Abb. 29: Auszug aus dem Indikatorenkatalog mit Expertenbilanz 
Am Beispiel des Indikators „Unternehmenskultur und -werte“ wird der fehlende 
Zusammenhang im Vergleich zu dem Indikator „Umweltzertifikate“ deutlich. Der 
erste Indikator wurde in vier Quellen aufgeführt. Die Experten sprechen diesem 
Thema jedoch keine Eignung für ein Self-Assessment zu. Hingegen wird der Indi-
kator „Umweltzertifikate“ ebenfalls in vier Quellen aufgeführt und von den Exper-
ten fast einstimmig als geeignet identifiziert.  
Die Ergebnisse spiegeln ein überwiegend homogenes Meinungsbild der Experten 
sowohl aus der Industrie (I) als auch aus der Wissenschaft (W) wider. Dies er-
möglicht die Ableitung konkreter Aussagen und Schlussfolgerungen, die im fol-
genden Abschnitt ausgeführt werden.    
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5.4   Methodik CSR-IndexSA auf Basis empirischer Befunde 
Die von den Experten selektierten und bewerteten Dimensionen und Indikatoren 
qualifizieren780 sich für den CSR-IndexSA nach der Urteiler(Experten-)überein-
stimmung.781 Eine Übereinstimmung (und somit Qualifizierung) liegt dann vor, 
wenn die Differenz von der Anzahl der Expertenstimmen „am besten geeignet“ 
und der Anzahl der Nennungen „am schlechtesten geeignet“ (Expertenbilanz) die 
Hälfte der Gesamtanzahl der Experten übersteigt (Expertenmehrheit).  
Ein weiteres Kriterium für die Qualifizierung nach dieser Systematik stellt eine ho-
he Homogenität der Expertenmeinungen dar. Alle qualifizierten Indikatoren besit-
zen keine oder maximal eine „Gegenstimme“ in Form der Bewertung „am schlech-
testen geeignet“. 
Auf Basis der Bewertung der Relevanz bzw. Einflussstärke wird die Gewichtung je 
Dimension und Indikator separat errechnet, ausgehend von einer maximal zu er-
reichenden Gesamtzahl von 100 Punkten. Für die Berechnung der Gewichtung 
wurde als mittlerer Wert der Median verwendet, da dieser im Vergleich zum Mit-
telwert weniger empfindlich gegenüber Extremwerten ist.782 Um eine vergleichba-
re Gewichtung der Indikatoren zu erhalten, muss jede Dimension die gleiche An-
zahl von Indikatoren enthalten. Die Dimensionen „Umweltmanagement“ und „Ar-
beitsbedingungen“ enthalten jeweils fünf Indikatoren, die sich nach der oben be-
schriebenen Systematik für den CSR-IndexSA qualifizieren. Bei der Dimension 
„Arbeitssicherheit“ werden die Indikatoren „Risikovorsorgeprogramme“ und „Ana-
lyse, Kontrolle und Sicherstellung von Arbeitsrisiken“ aufgrund identischer     
Stimmenanzahl und Gewichtung zusammengefasst, so dass sich auch hier eine 
Anzahl von fünf Indikatoren ergibt. Bei der Dimension „CSR-Management“ qualifi-
zieren sich die fünf besten Indikatoren. 
 
                                            
780  Eine „Qualifizierung“ der Kriterien wird hier im Sinne einer Erfüllung bestimmter Bedingungen 
verwendet.  
781  Vgl. Bortz, J. et al. (2006), S. 277 





Abb. 30: Gewichteter additiver CSR-IndexSA aus den Ergebnissen der Expertenbefragung 
Der CSR-IndexSA für Self-Assessments enthält somit vier Dimensionen mit jeweils 
fünf Indikatoren und stellt ein quantitatives, multidimensionales Merkmal dar.783  
Die im Rahmen dieser Studie identifizierten CSR-Indikatoren müssen nachfolgend 
im Zusammenhang der weiteren Untersuchung mit entsprechend geeigneten Fra-
gen belegt werden. Dabei ist insbesondere eine mögliche Verfälschung der Liefe-
rantenaussagen, hervorgerufen durch soziale Erwünschtheit und adressatenab-
hängige Selbstdarstellungseffekte, zu beachten.784 
Im weiteren Verlauf des Forschungsvorhabens wird ein auf dem ermittelten CSR-
IndexSA basierendes Self-Assessment erstellt und an einer umfangreichen Stich-
probe von Lieferanten eines global tätigen Industrieunternehmens getestet und 
validiert. 
                                            
783  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 28 
784  Diese wird durch die moralische Behaftung des Themas hervorgerufen und durch die Bezie-
hung zwischen Kunde und Lieferant verstärkt.  
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6  Untersuchungskonzeption der empirischen Erhebung 
Nach der Erläuterung der begrifflichen Bestimmungen, der theoretischen Basis 
sowie der Grundlagen ausgewählter methodischer Aspekte, sollen folgend die 
konzeptionellen Grundlagen der vorliegenden empirischen Erhebung bei Zuliefer-
unternehmen ausgeführt werden. 
In Abbildung 31 werden die Phasen der durchgeführten empirischen Erhebung 
„Lieferantenbefragung“ nach DIEKMANN dargestellt. Ausgangspunkt für die Unter-
suchung stellt der in Abschnitt 3.6 entwickelte Bezugsrahmen von Corporate So-
cial Responsibility im Supply Chain Management dar. Das dargestellte Modell 
ergibt sich anhand der Zusammenführung von theoretisch bestehenden Erkennt-
nissen und zeigt Zusammenhänge der einzelnen Elemente sowie Handlungsopti-
onen auf. 
Die Analyse verschiedener Messmethoden in Abschnitt 5.1 ergibt, dass die 
Selbstauskunft sowohl aus wissenschaftlicher als auch praxisnaher Sicht für die 
als am geeignetste Methode befunden wird.  
Die zuvor anhand einer Literaturrecherche als relevant ermittelten CSR-
Indikatoren und Dimensionen werden durch Experten nach deren Eignung und 
Relevanz für Self-Assessments ausgewählt und bewertet (siehe Abschnitt 5.2). 
Der auf diese Weise entstandene CSR-IndexSA dient als Basis für die Entwicklung 
der Selbstauskunft, indem jeder Indikator als Item betrachtet und mit einer geeig-
neten Fragestellung, unter Berücksichtigung von Besonderheiten bei sozialen Be-
fragungen (Abschnitt 4.2), wie bspw. Glaubwürdigkeit, belegt wird.   
In Folge des Pre-Tests wird die Selbstauskunft revidiert und überarbeitet. Der sta-
tistischen Auswertung der Ergebnisse folgt eine Expertenvalidierung (siehe Ab-
schnitt 7.3) mit Experten in einer leitenden Funktion im Zentraleinkauf der Robert 
Bosch GmbH, um die Relevanz einzuschätzen und eine realistische Bewertung 









Abb. 31: Phasen der durchgeführten empirischen Untersuchung785 
                                            
785  Eigene Darstellung in Anlehnung an Diekmann, A. (2010), S. 187 
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6.1      Untersuchungsmodell 
Ziel der Befragung ist die Ermittlung des jeweiligen CSR-IndexSA einer möglichst 
großen Anzahl von Zulieferunternehmen einer bestimmten Grundgesamtheit. Mit 
dem Ergebnis soll einerseits die auf diese Weise ermittelte CSR-Performance mit 
bestehenden klassischen Bewertungskriterien wie Qualität, Kosten und Lieferung 
abgeglichen werden. Andererseits sollen mögliche Einflussfaktoren identifiziert 
werden. Nur eine sehr geringe Anzahl an Untersuchungen mit einem ähnlichen 
Untersuchungsgegenstand ist anhand von Veröffentlichungen auszumachen.  
Eine STUDIE DES IMUG INSTITUTES786 basierend auf Daten der Stiftung Warentest 
untersucht einen Zusammenhang zwischen der Produktqualität und der CSR-
Bewertung des herstellenden Unternehmens. Im Fokus der Studie steht die End-
konsumentensicht, da Kunden generell davon ausgehen, dass gute Unternehmen 
auch gute Qualität liefern. Es wird ein positiver Zusammenhang zwischen der 
CSR-Performance (führt zu verbesserter Mitarbeitermotivation, besseren Arbeits-
bedingungen und einem besseren Qualitätsmanagement) und der Produktqualität 
vermutet. 
Als Ergebnis zeigen sich folgende Aussagen des Extremgruppenvergleichs:787 
 CSR-Top Performer liefern mehr Produkte mit guter als schlechter 
Qualität 
 CSR-Top Performer liefern mehr Produkte mit guter Qualität als CSR-
Under Performer 
Zusammenfassend wird anhand der Studie festgestellt, dass generell Bedarf an 
Informationen zu Produktqualität und reliablen Aussagen zu der CSR-
Performance besteht. Der Konsument kann sich nicht auf die CSR-Bewertung 
verlassen, sondern kann diese als einen schwachen Hinweis auf die Produktquali-
tät sehen.  
                                            
786  Vgl. Schönheit, I. et al. (2010) 
787  Allerdings werden die Daten der Studie nur anhand eines T-Tests verglichen. Weitere statis-
tische Datenanalysen wie bspw. die tetrachorische Korrelationsanalyse, der Randsummen-
test und der Signifikanztest werden in dieser Studie nicht angewendet. 
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Hinweise auf einen untersuchungsrelevanten Zusammenhang von CSR und Qua-
lität gibt SCHALTEGGER. Er identifiziert als eine weitere Aufgabe von gesellschaftli-
cher unternehmerischer Verantwortung die Optimierung von Produktionsprozes-
sen und Produkten.788 Ein potentieller Zusammenhang zwischen der Produktqua-
lität und der Ausprägung der CSR-Performance könnte auf diese Weise erklärt 
werden.  
PAVA ET AL. fassen anhand einer Literaturübersicht zusammen, dass kein eindeu-
tiger Zusammenhang zwischen der CSR-Performance und der finanziellen Per-
formance eines Unternehmens festgestellt werden kann, konkretisieren dies aller-
dings nicht auf Kosten im Zusammenhang mit angebotenen Produkten.789 LAUDAL 
ermittelt einen Zusammenhang zwischen dem Internationalisierungsgrad, den Ar-
beitsbedingungen sowie der allgemeinen Kosten-Performance.790 Diese Auswir-
kung von nachhaltigen Maßnahmen im Unternehmen auf die Kosten-Performance 
vermutet auch SCHALTEGGER. Zudem nennt er als beeinflusste, ökonomische Er-
folgstreiber Umsatz, Preis und Gewinnmarge. Allerdings wird eine positive oder 
negative Wirkungsrichtung (Verbesserung oder Verschlechterung) nicht spezifi-
ziert.791 WELTZIEN ET AL. führen eine bessere Kosten-Performance auf verbesserte 
Arbeitsbedingungen zurück, verbunden mit einer höheren Anzahl an qualifizierten 
Mitarbeitern, einer geringeren Fluktuationsrate, geringere Einarbeitungskosten 
und höherer Produktivität.792 
REUTER ET AL. identifizieren anhand einer Studie das Herkunftsland, insbesondere 
die Emerging Marktes, als Risikofaktor bezüglich einer nachhaltigen Lieferanten-
kette.793 
Anhand des aufgestellten Untersuchungsmodells sollen die Wirkungszusammen-
hänge veranschaulicht und operationalisiert werden. Im Mittelpunkt steht die 
CSR-Performance des Lieferanten, die anhand der Lieferantenbefragung mittels 
                                            
788  Vgl. Schaltegger, S. (2012), S. 174 
789  Vgl. Pava, M.L. et al. (1996), S. 348 
790  Vgl. Laudal, T. (2011), S. 235 
791  Vgl. Schaltegger, S. (2012), S. 174 
792  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 181 
793  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 46 
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des CSR-IndexSA erhoben wird. Der Zusammenhang mit den vorhandenen Be-
wertungskriterien Qualität, Kosten und Lieferung soll mittels statistischer Analy-
semethoden (siehe Kapitel sieben) untersucht werden. Des Weiteren soll die 
Auswirkung der CSR-Performance eines Lieferanten auf bestehende Lieferanten-
bewertungsprozesse betrachtet werden. Die durch die Selbstauskunft erhobene 
Bedeutung einzelner Aspekte einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung 
aus Lieferantensicht soll auf eine Wechselwirkung mit der CSR-Performance un-
tersucht werden. 
 
Abb. 32: Untersuchungsmodell 
Neben dem dargestellten Schwerpunkt der Untersuchung sollen zudem mögliche 
Einflussfaktoren ermittelt werden, die auf die CSR-Performance eines Lieferanten 
einwirken. Anhand dieser Faktoren soll dann eine Risikomatrix erstellt werden 
können. Alle zur Untersuchung herangezogenen Daten mit Ausnahme der Variab-
len „CSR-Performance“ sowie „Kunden-/ Lieferantenbeziehung“ liegen bereits im 
Unternehmen (der Robert Bosch GmbH) vor. 
6.2   Synopse der Untersuchungshypothesen 
Auf Basis der im Untersuchungsmodell dargestellten Zusammenhänge lassen 
sich die Hypothesen ableiten. Die Kernhypothesen beschreiben übergeordnete 
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Zusammenhänge, während die Untersuchungshypothesen im Gang der Arbeit 
statistisch überprüft werden. 
Folgende Tabelle zeigt alle aufgestellten Hypothesen, die in Themenblöcken zu-
sammengefasst werden.  
Hypothese Wirkungsbeziehung 
Wechselwirkung der CSR-Performance mit bestehenden  
Bewertungskriterien 
Kernhypothese 1 
Wenn die CSR-Performance eines Lieferanten be-
kannt ist, können Rückschlüsse auf die Ausprägun-
gen der Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Performance 
des Lieferanten gezogen werden. 
Kernhypothese 2  
Wenn die Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Performance 
eines Lieferanten bekannt sind, können Rück-
schlüsse auf die Ausprägung der CSR-Performance 
des Lieferanten gezogen werden. 
Hypothese 2-1 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und Qualität. 
Hypothese 2-2 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und Kosten. 
Hypothese 2-3 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und Lieferung. 
Auswirkungen der Integration von CSR in bestehende Prozesse 
Kernhypothese  3 
Wenn eine Integration von CSR in den Lieferanten-
bewertungsprozess erfolgt, entstehen geringe Aus-
wirkungen auf bestehende Lieferantenbewertungs-
prozesse. 
Hypothese 3-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den 
Variablen CSR-IndexSA und Lieferantenklassifizie-
rung. 
Hypothese 3-2 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den 




Wechselwirkungen der CSR-Performance mit der Bedeutung einer strategi-
schen Kunden-/ Lieferantenbeziehung aus Lieferantensicht 
Kernhypothese 4 
Wenn die CSR-Performance eines Lieferanten be-
kannt ist, können Rückschlüsse auf die Eignung des 
Lieferanten für eine strategische Beziehung mit dem 
Kunden gezogen werden. 
Hypothese 4-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der 
Variable CSR-IndexSA und der Bedeutung einer stra-
























Hypothese 4-1-1 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Vertrauen“. 
Hypothese 4-1-2 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Image des Kunden“. 
Hypothese 4-1-3 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Lernen vom Kunden“. 
Hypothese 4-1-4 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Unternehmenskultur“.  
Hypothese 4-1-5 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Gemeinsame Ziele“. 
Hypothese 4-1-6 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Konfliktlösung“. 
Hypothese 4-1-7 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Interaktion“. 
Hypothese 4-1-8 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den 
Variablen CSR-IndexSA und „Kurzfristiger wirtschaftlicher 
Nutzen“. 




Wenn eine umfassende und effektive Lieferantenbewer-
tung hinsichtlich einer strategischen Kunden-/ Lieferan-
tenbeziehung erfolgen soll, muss der Lieferantenbewer-
tungsprozess neben quantitativen Kriterien auch soziale, 
qualitative Kriterien wie CSR enthalten. 
Kernhypothese 6   
 
Wenn die CSR-Performance eines Unternehmens be-
stimmt wird, dann üben mehrere äußere Faktoren einen 
Einfluss auf die jeweilige Ausprägung aus. 
Hypothese 6-1 
Die Einflussfaktoren „Region“, „Anzahl der Mitarbeiter“ und 
„Umsatzvolumen“ können gemeinsam die Ausprägung der 











Hypothese 6-1-1 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Umsatzvolumen“. 
Hypothese 6-1-2 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Anzahl der Mitarbeiter“. 
Hypothese 6-1-3 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Region“. 
Hypothese 6-1-4 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Einkaufsvolumen“. 
Hypothese 6-2 
Die Einflussfaktoren „Region“, „Anzahl der Mitarbeiter“ und 
„Umsatzvolumen“ können gemeinsam die extreme Ausprä-
gung der CSR-Performance eines Lieferanten zu einem ge-
wissen Grad bestimmen. 
Kernhypothese 7  
Wenn die Messmethode Selbstauskunft für die Erhebung 
der CSR-Performance eines Lieferanten geeignet ist, stellt 
diese Methode auch ein gültiges CSR-Messinstrument 
dar. 
Hypothese 7-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Ergeb-




Wechselwirkung der CSR-Dimensionen und bestehenden  
Bewertungskriterien 
Kernhypothese 8 
Wenn die jeweilige Performance der CSR-Dimension ei-
nes Lieferanten bekannt ist, können Rückschlüsse auf die 
Ausprägung der Qualitäts-, Kosten- und Liefer-
Performance des Lieferanten gezogen werden. 
Kernhypothese 9  
Wenn die Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Performance ei-
nes Lieferanten bekannt sind, dann können Rückschlüsse 
auf die Ausprägung der jeweiligen Performance der CSR-
Dimension des Lieferanten gezogen werden. 
Hypothese 9-1 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen CSR-Management und Qualität. 
Hypothese 9-2 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen CSR-Management und Kosten. 
Hypothese 9-3 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen CSR-Management und Lieferung. 
Hypothese 9-4 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Umweltmanagement und Qualität. 
Hypothese 9-5 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den Variablen Umweltmanagement und Kosten. 
Hypothese 9-6 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Umweltmanagement und Lieferung. 
Hypothese 9-7 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Arbeitsbedingungen und Qualität. 
Hypothese 9-8 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Arbeitsbedingungen und Kosten. 
Hypothese 9-9 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Arbeitsbedingungen und Lieferung. 
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Hypothese 9-10 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Arbeitssicherheit und Qualität. 
Hypothese 9-11 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Arbeitssicherheit und Kosten. 
Hypothese 9-12 Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den  Variablen Arbeitssicherheit und Lieferung. 
Tab. 4: Hypothesen 
6.3     Stichprobe 
Als Kohorte für die Erhebung des CSR-IndexSA soll eine möglichst große Grund-
gesamtheit an Unternehmen zur Verfügung stehen. Da diese Forschungsarbeit in 
Zusammenarbeit mit der Robert Bosch GmbH durchgeführt wird, bietet sich für 
die Erhebung die Lieferantenbasis dieses Unternehmens an. Vorzüge sind dabei 
neben vorhandenen Lieferantenbewertungen (bspw. Qualität, Kosten und Liefe-
rung) sowie Kontakt- und Unternehmensdaten, die für die Analyse hinzugezogen 
werden können auch eine bestehende Kunden-/ Lieferantenbeziehung, die es er-
laubt, die Befragung als verpflichtende Selbstauskunft durchzuführen.  
Der verpflichtende Charakter der Selbstauskunft lässt auf eine bessere Zusam-
mensetzung der Rückmeldungen hoffen. Die meisten Befragungen basierend auf 
freiwilligem Charakter sprechen häufig Personen mit großem Interesse am For-
schungsgebiet an und können zu einer unbewussten Ergebnisverfälschung füh-
ren. Um diesen Effekt zu überprüfen, soll die gleiche Befragung seitens der Ro-
bert Bosch GmbH und einer neutralen Institution (TU Chemnitz) anhand zwei 
möglichst homogener Stichproben im Verhältnis 4:1 durchgeführt werden. 
Alle Lieferanten der definierten Kohorte erfüllen folgende Kriterien: 
 Lieferant der Robert Bosch GmbH 
 Umsatz im Jahr 2010 > 0 € 




3727 Lieferanten entsprechen diesen Auswahlkriterien. Eine Teilung der Grund-
gesamtheit für die Befragung der TU Chemnitz in dem entsprechenden Verhältnis 
4:1 in den Kategorien „Herkunftsland“ und „Lieferantenstatus“ ergibt eine Grund-
gesamtheit für die CSR-Befragung der TU Chemnitz von 906 Lieferanten.794 
In der zweiten Grundgesamtheit (2821 Lieferanten) sind mit 2009 Unternehmen 
Lieferanten aus den europäischen High Cost Countries (EU-HCC) am stärksten 
vertreten. Deutsche Lieferanten nehmen mit 1447 fast genau die Hälfte der be-
fragten Lieferanten ein. Aus den anderen Regionen (America High Cost Countries 
(AM-HCC) und Emerging Markets (AM-EM), Asia Pacific Emerging Markets (APA-
EM) und High Cost Countries (APA-HCC) sowie Europa Emerging Markets (EU-
EM)) sind jeweils zwischen 74 und 322 Lieferanten vertreten. Eine detaillierte Auf-
listung der Anzahl der angeschriebenen Lieferanten je Land und Region sowie die 
Zuordnung der einzelnen Länder zu den jeweiligen Regionen ist im Anhang 2 
aufgeführt.  
Für die folgende Analyse ist eine Unterscheidung nach Lieferantenklassifizierung 
erforderlich.795 Die Robert Bosch GmbH nimmt mittels einer Lieferantenpyramide 
folgende Klassifizierung der Lieferanten vor. 
                                            
794  Da die beiden Stichproben der „CSR-Befragung“ (TU Chemnitz) und „CSR-Selbstauskunft“ 
(Robert Bosch GmbH) die gleichen Merkmale aufweisen, konzentriert sich die nachfolgende 
Ausführung der Zusammensetzung ausschließlich auf die Grundgesamtheit der CSR-
Selbstauskunft. 
795  Die Lieferantenklassifizierung ist Bestandteil des Lieferantenmanagements bei der Robert 
Bosch GmbH, mit dem Ziel, eine wettbewerbsfähige weltweite Lieferantenbasis zu entwi-
ckeln. Die leistungsfähigsten Lieferanten für die Bosch-Gruppe werden auf diese Weise iden-
tifiziert, um eine intensive Zusammenarbeit anzustreben. Anhand der Lieferantenklassifizie-
rung sollen Erkenntnisse zu der Auswirkung der Integration der CSR-Performance in beste-




Abb. 33: Lieferantenpyramide der Robert Bosch GmbH796  
Hinsichtlich der Lieferantenklassifizierung sind die „Vom Kunden vorgeschriebene 
Lieferanten“ nur schwach vertreten. Alle anderen Klassifizierungen sind in der 
Stichprobe ausreichend abgedeckt.  
Tab. 5: Verteilung der angeschriebenen Lieferanten nach Lieferantenklassifizierung 
                                            
796   Vgl. Pfeifer, T. et al. (2007), S. 555 
  Lieferantenklassifizierung Anzahl Versand 
  Essentielle Lieferanten 812 
  Lieferanten ohne Neugeschäft 634 
  Vorzugslieferanten 482 
  Lieferanten ohne Bewertung 473 
  Technische Spezialisten 190 
  Neue Lieferanten 113 
  Lieferanten mit endender Geschäftsbeziehung 98 
  Vom Kunden vorgeschriebene Lieferanten 19 
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Bei den ausgewählten Lieferanten handelt es sich um Unternehmen, die sowohl 
für die Automotive-Sparte als auch für die Bereiche Industriegüter und Ge-
brauchsgüter der Robert Bosch GmbH zuliefern. Des Weiteren wurde keine Un-
terscheidung zwischen direktem und indirektem Materialbedarf getroffen, so dass 
auch Dienstleister zu der Grundgesamtheit zählen. Diese stellen allerdings eine 
Minderheit dar. Die befragten Unternehmen beliefern neben der Robert Bosch 
GmbH auch weitere Unternehmen außerhalb der Bosch-Gruppe. Somit kann 
ausgeschlossen werden, dass die Ergebnisse der Studie einschlägig durch Vor-
selektion beeinflusst werden.  
Die Zieladressaten der Selbstauskunft sind die Key Account Manager, die Ge-
schäftsführung oder der Vertrieb des jeweiligen Unternehmens dar. Das An-
schreiben beinhaltet einen Hinweis zur ggf. Weiterleitung der Selbstauskunft an 
den richtigen Ansprechpartner. Ein ergänzendes Ausfüllen der Selbstauskunft von 
mehreren Personen nacheinander (Themenspezialisten in Großkonzernen) ist 
technisch möglich. Aufgrund von datenschutzrechtlichen Gründen kann jedoch 
die Person, welche für das Unternehmen geantwortet hat, letztendlich nicht identi-
fiziert werden. Allerdings lässt der formelle Charakter des Anschreibens eine Be-
arbeitung der Selbstauskunft einer geeigneten Person mit ausreichend Know-How 
erwarten. Die Qualität der Antworten wird stichprobenartig anhand des Abgleich 
durch „Assessments vor Ort“  überprüft.797 
6.4   Fragebogen  
Der Geltungsbereich des vorliegenden Fragebogens erstreckt sich auf die Erhe-
bung der CSR-Performance eines Lieferanten anhand der in Kapitel 5.2 ermittel-
ten Indikatoren, die summiert den CSR-IndexSA ergeben. Wie vorhergehend be-
schrieben, wird die wesentliche Intention des Fragebogens durch die Erhebung 
von aussagekräftigen und exakten Informationen charakterisiert.  
Um ein einheitliches, aussagekräftiges und vergleichbares Ergebnis zu erhalten, 
wird eine standardisierte Befragung in Form eines Fragebogens zur Erhebung 
                                            
797  Siehe hierzu Abschnitt 7.4.3 
 178 
 
des CSR-IndexSA gewählt. Sowohl die Befragungsbedingungen als auch die Fra-
gen, die Antwortkategorien, die Reihenfolge der Fragen und das Layout sind ein-
heitlich gestaltet.798  
Zu einer präventiven Reduzierung von Befragungsfehlern799 trägt zum größten 
Teil die Befragungsart (Onlinefragebogen) bei.800 Letztendlich dient auch der Pre-
Test801 dazu, solche Fehler aufzudecken, um diese dann vor dem Versand des 
Fragebogens an die Lieferanten eliminieren zu können.802 
Die Testlänge sowie die Testzeit zur Beantwortung der Aufgaben sind mit einer 
Fragenanzahl von 33 Fragen803 und einer Testdauer von ca. 30 Minuten mög-
lichst gering gehalten.804  
Die schriftliche Befragung erfolgt auch unter dem Gesichtspunkt der Kostenopti-
mierung in Form eines elektronischen Fragebogens.805 Eine persönliche Befra-
gung (Telefon oder Vor-Ort) stellt sich in diesem Fall aufgrund der umfangreichen 
Kohorte als nicht realisierbar dar.806  
6.4.1    Aufbau und Gestaltung  
Ein Fragebogen bezeichnet im wissenschaftlichen Sinne nicht lediglich eine Reihe 
von Fragen, sondern eine „theoretisch begründete und systematisch präsentierte 
Auswahl von Fragen“.807 Dabei ist es wichtig, dass die Frageformulierungen, die 
                                            
798  Vgl. Faulbaum, F. et al. (2009), S. 13 f. 
799  Siehe hierzu Abschnitt 4.2.2 
800  Weitere Ausführungen zu Eigenschaften der webbasierten Befragungsmethode werden in 
Abschnitt 4.1.3 dargestellt. 
801  Siehe Abschnitt 6.6 zur Durchführung und zu den Ergebnissen des Pre-Tests. 
802  Vgl. Biemer, P. et al. (2003), S. 35 ff. und S. 259 
803  Die Anzahl von 33 Fragen beinhaltet sowohl die Hauptfragen als auch alle bedingten Fragen, 
die je nach gewählter Antwortoption dem Befragten nicht vollständig zur Beantwortung vorlie-
gen. Fragestellungen zu allgemeinen Angaben im ersten Teil der Befragung zählen nicht zu 
der gesamten Anzahl von Fragen. 
804  Ein vergleichbarer Fragenkatalog stellt das Self-Assessment des EICC dar. Hier werden al-
lerdings eine höhere Anzahl detaillierter Fragen (105 Fragen) in einem Umfang von 70 Seiten 
gestellt. Dieser Fragebogen beinhaltet auch spezifische Fragen auf Werksebene (290 Fra-
gen) und beansprucht zum Ausfüllen entsprechend mehr Aufwand und Zeit.  
805  Die Befragung wurde mittels einer kostenlosen freien Software (LimeSurvey) durchgeführt. 
Siehe hierzu auch Abschnitt 6.5 
806  Vgl. Biemer, P. et al. (2003), S. 211 
807  Vgl. Porst, R. (2009), S. 14 
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Antwortkategorien und auch die Art der Frage so gestaltet werden,808 dass die 
gewünschten Informationen nicht nur valide (gültig)809 sondern auch reliabel (zu-
verlässig) erfasst werden.810 
Die Reihenfolge der Fragen und somit auch der logische Aufbau eines Fragebo-
gens beeinflusst das Antwortverhalten des Befragten. Dieser soll zu Beginn zu-
nächst einen Überblick des Fragebogens erhalten, um eine klare Struktur erken-
nen und nachvollziehen zu können. Dies kann durch die Zusammenfassung von 
Fragen zu einem Themenbereich in Blöcke oder Module erreicht werden.811 In 
Folge ist der Befragte bemühter und konzentrierter bei der Beantwortung einzel-
ner Fragen.812  
In dem entwickelten Fragebogen werden entsprechend der Dimensionen des er-
mittelten CSR-IndexSA die Themenblöcke CSR-Management, Umweltmanage-
ment, Arbeitsbedingungen und Arbeitssicherheit gebildet und die Fragen inner-
halb dieser Blöcke thematisch und zweckmäßig angeordnet. Zu Beginn jedes 
Themenblocks werden allgemeine und übergreifende Fragen gestellt wie bspw. 
die Frage nach schriftlichen oder organisatorischen Regelungen. Dann werden 
die Fragen themenspezifisch detaillierter. Da die Aufmerksamkeit des Befragten 
mit der Länge des Fragebogens zunächst zu und dann gegen Ende abnimmt,813 
befindet sich die Frage nach der Bedeutung verschiedener Aspekte der Kunden-/ 
Lieferantenbeziehung am Ende. Diese Frage ist zudem eine freiwillige Angabe, 
da ein direkter Bezug zum Thema CSR für den Lieferanten nicht ersichtlich ist 
und Verwirrung verursachen könnte. Den Lieferanten wird zu Beginn des Frage-
bogens ein Überblick über den Ablauf gegeben. Überschriften der Fragen ver-
deutlichen das jeweilige Thema der Fragestellung. 
 
                                            
808   Detaillierte Ausführungen zu Fragestellung und -formulierung sind im Allgemeinen in Ab-
schnitt 4.2.2 und im weiteren Verlauf für den konkreten Fall der Selbstauskunft in Abschnitt 
6.4.2.2 zu finden. 
809  Zu den Testgütekriterien siehe auch Abschnitt 4.3 
810  Vgl. Porst, R. (2009), S. 14 
811  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 343 f. 
812  Vgl. bspw. Porst, R. (2009), S. 142 oder Diekmann, A. (2010), S. 483 
813  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 484 
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Der vorliegende Fragebogen ist wie folgt eingeteilt: 
 Begrüßungstext mit inhaltlichen Informationen  
 Technische Hinweise  
 Datenschutzregelung 
 Relevante Fragestellungen:  
Teil 1:  Allgemeine Informationen und Unternehmensdaten, 
Teil 2:  Themenblöcke: CSR-Management, Umweltmanage- 
   ment, Arbeitsbedingungen, Arbeitssicherheit, 
Teil 3:  Fragen zur Bedeutung von Aspekten einer strategischen  
   Kunden-/ Lieferantenbeziehung. 
Im ersten Abschnitt des Fragebogens werden dem Lieferanten Informationen zum 
Hintergrundder Selbstauskunft, die Abgabefrist, inhaltliche Hinweise, Möglichkei-
ten zur Informationsbeschaffung zum Thema CSR und eine Kontaktmöglichkeit 
bei Fragen gegeben. 
Im zweiten Abschnitt erhält der Lieferant technische Hinweise zum Bedienen des 
Online-Formulars. Hier findet sich eine Anleitung zum Zwischenspeichern, Vor- 
und Zurück-Blättern, für den Abschluss des Fragebogens und für die Bearbeitung 
des Fragebogens durch mehrere Personen. Auf detaillierte Hinweise zum Ausfül-
len des Fragebogens wird verzichtet, da dieser selbsterklärend ist. Der Einsatz 
von potentiellen Fehlerquellen, wie endpunktbenannte Skalen, numerische sowie 
offene textliche Fragen, für die besondere Hinweise erforderlich sind, erfolgt 
nicht.814 Die eingesetzten Filter in Form bedingter Fragen sind automatisiert und 
bedürfen deshalb, anders als bei einem schriftlichen Fragebogen, ebenfalls keiner 
Erklärung. 
Eine ausführliche Datenschutzerklärung im dritten Abschnitt sichert dem Lieferan-
ten das vertrauliche Behandeln seiner Daten zu.  
Zum Anfang des inhaltlichen Hauptteils des Fragebogens (Abschnitt vier) werden 
entgegen den allgemeinen Empfehlungen, soziostatistische Angaben am Ende 
                                            
814  Vgl. Porst, R. (2009), S. 46 
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eines Fragebogens zu platzieren,815 die Lieferanten aufgefordert, allgemeine Da-
ten wie bspw. Lieferantennummer, Name, Geltungsbereich, Unternehmensgröße, 
Mitarbeiterzahl und Umsatz anzugeben. Dieser Teil wird zur Ermittlung von Ein-
flussfaktoren für die spätere Auswertung in Zusammenhang mit der CSR-
Performance verwendet und dient zudem als Einstiegsfrage für den inhaltlichen 
Hauptteil. Die Angabe dieser Daten soll nochmals die Aufforderung des Kunden 
gegenüber seines Lieferanten verdeutlichen und den formellen Charakter unter-
streichen (bspw. durch die Angabe der Bosch Lieferantennr.). Die allgemeinen 
Daten erfüllen zudem als Einstiegsfrage die Kriterien, technisch einfach und von 
allen Befragten beantwortbar zu sein. Die allgemeinen Informationen dienen we-
niger zum Aufbau eines Spannungsbogens,816 welcher jedoch bei einer Selbst-
auskunft basierend auf Faktfragen generell als weniger bedeutend erscheint.  
Der zweite Teil stellt den Schwerpunkt und gleichzeitig den größten Bestandteil 
des Fragebogens dar. Hier werden Fragen zu den Themenblöcken CSR-
Management, Umweltmanagement, Arbeitsbedingungen und Arbeitssicherheit 
gestellt.  
Zum Abschluss des Fragebogens soll im dritten Teil die Bedeutung einzelner As-
pekte einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung aus Lieferantensicht 
durch Einstellungs- und Meinungsfragen erhoben werden. Hierfür werden Fragen 
zum Nutzenverständnis des Lieferanten aus der Geschäftsbeziehung mit dem 
Kunden gestellt.  
6.4.2   Aufgaben- und Fragestellungen 
Eine Frage zielt generell darauf ab, bestimmte Informationen des Befragten zu 
beschaffen.817 In dem hier vorliegenden, konkreten Fall soll eine Auskunft über 
die praktische Umsetzung von Corporate Social Responsibility erfragt werden. 
                                            
815  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 485 
816  Vgl. Porst, R. (2009), S. 138 




Hinsichtlich der Fragenart wird im Fall der vorliegenden Befragung ausschließlich 
die Form der „Frage“ im Gegensatz zur Form der „Aussage“ als Aufgabenstamm 
eingesetzt.  
Die verwendeteten Fragen stellen überwiegend geschlossene Faktfragen dar. Die 
Fragestellung und -formulierung wird dadurch vereinfacht.818 Um die gewählte 
Antwort der vorgeschlagenen Antwortalternativen der gebildeten Faktfragen zu 
bestätigen, dient ein Filter mit zusätzlichen bedingten Fragen. Die bedingten Fra-
gen fordern bei entsprechender positiver Beantwortung der vorhergehenden Fra-
ge ein konkretes Beispiel. Filterfehler, wie Überspringen von Fragen, können 
durch einen integrierten Automatismus vollständig vermieden werden. 
Aufgrund der spezifischen Themenstellung (Corporate Social Responsibility) und 
verstärkt durch die Tatsache, dass die Fragen innerhalb einer Kunden-/ Lieferan-
tenbeziehung gestellt werden, handelt es sich bei diesen Fragen um sog. „heikle 
Fragen“.819 Heikle Fragen können in dem Fall der Selbstauskunft eines Lieferan-
ten zum Thema CSR nicht umgangen werden. Allerdings besteht bei einer lang-
fristigen Beziehung beider Partner eine größere Hemmschwelle die heiklen Fra-
gen nicht wahrheitsgemäß zu beantworten.820 
Mögliche Meßfehler, die durch diese Art von Fragen verursacht werden könnten, 
sollten demzufolge im Vorfeld bei der Erstellung der Selbstauskunft berücksichtigt 
und durch bestimmte Vorkehrungen vermieden werden. Eine teilweise Nicht-
beantwortung aufgrund von heiklen Fragen kann in der vorliegenden Befragung 
ausgeschlossen werden,821 da alle Fragen in Form von Muss-Fragen gestellt 
werden. D.h. eine Frage muss zunächst beantwortet werden, sonst wird die fol-
gende Frage nicht angezeigt und die Befragung kann nicht abgeschlossen     
                                            
818  Diese Fragen beziehen sich prinzipiell entweder auf erlebte Ereignisse oder auf bestimmtes 
Verhalten des Befragten. Vgl. Tourangeau, R. et al. (2009), S. 1   
819  Heikle Fragen sind im allgemeinen Fragen, bei denen der Befragte negative Auswirkungen in 
Folge seiner Antwort befürchtet. Vgl. Porst, R. (2009), S. 124  
820  Vgl. Robinson, P. (1996), S. 109 f. 
821  Häufig verursachen heikle Fragen sog. „non-response items“, indem sich der Befragte der 
Antwort durch Verweigerung entzieht. Vgl. Porst, R. (2009), S. 125   
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werden. Die Zusicherung von Datenschutz und der vertraulichen Behandlung der 
Daten lässt laut einer Studie mehr Personen bei einer heiklen Frage ehrlich ant-
worten.822  
6.4.2.2 Frageformulierung 
Die Frageformulierung berücksichtigt in Bezug auf das semantische Verständ-
nis,823 dass sowohl die Fragestellung als auch alle verwendeten Begrifflichkeiten 
allgemein bekannt, klar und einfach formuliert sind, um eine mehrdeutige oder in-
dividuelle Interpretation zu vermeiden.824 Fachbegriffe oder auch Begriffe, deren 
Kenntnis für das Verständnis der gesamten Frage Bedingung sind, werden im ein-
leitenden Abschnitt jeder Frage erläutert. Die Formulierung der Fragen beachtet 
die Ansprache der Befragungsperson auch als Einzelperson, die Fragen sollen 
jedoch aus Unternehmenssicht beantwortet werden.  
Das pragmatische Verständnis des Befragten hinsichtlich der Fragestellung kann 
durch die Antwortoptionen, vorausgehende Fragen und den situativen Kontext 
beeinflusst werden.825 In der vorliegenden Befragung wird die Skalierung der 
Antwortoptionen bewusst einheitlich gleich über alle Fragen hinweg gestaltet, um 
eine Gewichtung bzw. Verschiebung der Relevanz und somit Verständnisinterpre-
tation zu vermeiden.  
Neben dem semantischen und pragmatischen Sinn versucht der Befragte in der 
Regel die allgemeine Sinnhaftigkeit der Frage zu verstehen und antwortet dann in 
der Art und Weise, wie er den höchsten Nutzen für den Autor definiert.826 Um eine 
Fehlinterpretation des Befragten zu vermeiden, sind der Zweck und die Zielset-
zung der Befragung im Eingangstext des Fragebogens ausführlich erläutert. Des 
Weiteren wird auf mehrere weiterführende Informationsquellen zu dem Thema 
hingewiesen, in welcher die weiteren CSR-Aspekte ausführlich beschrieben   
                                            
822  Vgl. Porst, R. (2009), S. 127 
823  Das semantische Verständnis beschreibt das Verstehen des Inhalts einer Frage. Mit dem 
pragmatischen Verständnis wird das Hinterfragen einer Fragestellung verbunden, bei dem 
der Befragte die Intention und den Umfang des Wissensbedarfs des Interviewers versteht. 
Vgl. Porst, R. (2009), S. 18 ff. 
824  Vgl. bspw. ebenda, S. 20 oder Schnell, R. et al. (2008), S. 334 ff. 
825  Vgl. Porst, R. (2009), S. 18 ff. 
826  Vgl. ebenda, S. 23 
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werden. So kann davon ausgegangen werden, dass die Sinnhaftigkeit der einzel-
nen Fragestellungen in diesem Zusammenhang für den Befragten klar ersichtlich 
wird.  
Die einschlägige Literatur zur empirischen Sozialforschung stellt an Fragen (als 
Teil eines Fragebogens) Anforderungen wie: kurz, knapp, konkret, eindeutig, nicht 
suggestiv, nicht hypothetisch und semantisch, weder positiv noch negativ belegt 
und in einer Art formuliert, dass sie nicht zu trivial klingen, jedoch allgemein ver-
ständlich sind.827 Ein verständlicher Sprachstil und Erkenntnisse der kognitions-
psychologischen Forschung sind weitere wichtige Merkmale.828 Wie die Fragestel-
lung konkret formuliert wird, ist im Allgemeinen kontextabhängig. Die Fragestel-
lung kann Antworten jedoch erheblich und bis ins Detail beeinflussen.829 Deshalb 
wurde ein besonderes Augenmerk auf die richtige Frageformulierung gerichtet 
und alle zuvor genannten Kriterien bei der Formulierung berücksichtigt.  
Zur Bestimmung des Umfangs der Merkmale einer empirischen Erhebung ist es 
hilfreich, anhand einer intensiven Literaturrecherche bestehende empirische Be-
funde, Theorien oder Tests heranzuziehen.830 Bei der Frageformulierung der vor-
liegenden Befragung soll dieses Vorgehen in Betracht gezogen werden. Neben 
der durchgeführten Literaturrecherche (verbunden mit einer Expertenvalidierung, 
siehe Abschnitt 5.2) zur Merkmalsidentifikation werden anhand einer zweiten Lite-
raturrecherche bestehende Fragebögen mit entsprechenden Fragestellungen ei-
nerseits zum Themenbereich CSR und andererseits zum Thema Kunden-/ Liefe-
rantenbeziehung identifiziert, um diese bei der Erstellung der Fragen mit einbe-
ziehen zu können. Hierfür werden vorhandene wissenschaftliche Forschungsar-
beiten und Fragebögen aus der Praxis zum Thema CSR herangezogen.831 An-
hand einer Internetrecherche über Google Scholar mit den Stichworten „CSR 
Fragebogen“, „CSR Befragung“ „CSR Questionnaire“ und „CSR Performance“ 
                                            
827  Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 334 ff.  
828  Vgl. Porst, R. (2009), S. 13 
829  Vgl. ebenda, S. 11 
830  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 28 
831  Die Auswahl stellt nur einen Ausschnitt der verfügbaren Publikationen dar und erhebt keinen 
Anspruch auf Vollständigkeit. 
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werden Veröffentlichungen nach Ihrer inhaltlichen Relevanz (sehr viele Fragbö-
gen beziehen sich auf konkrete Aspekte wie bspw. Studien zu Erwartungshaltun-
gen der Stakeholdergruppen oder zur CSR-Performance auf finanzieller Basis) 
sowie Erscheinungsdatum (nicht älter als 2000) ausgewählt. 
Als Ergebnis der Literaturrecherche zeigt sich, dass nur wenige wissenschaftliche 
Studien auf einem Fragebogen basieren, der konkrete Fragen zu CSR auf Unter-
nehmensebene enthält. 26 potentielle Studien konnten identifiziert werden, die ei-
ne empirische Erhebung mit Hilfe eines CSR-Fragebogens durchführten. Bei zehn 
Veröffentlichungen konnte der zugehörige Fragebogen entweder direkt aus dem 
Anhang oder durch eine Kontaktaufnahme zum Autor beschafft werden.  
Große Berücksichtigung bei der Frageformulierung finden hauptsächlich zwei 
CSR-Selbstauskünfte aus der Praxis: Die Selbstauskunft des EICC832 und die 
Selbstauskunft eines führenden Automobilherstellers. Bei beiden Selbstauskünf-
ten werden vorwiegend Faktfragen formuliert, jedoch häufig mit dichotomen Ant-
wortoptionen (ja/nein), die keine Abstufung zulassen und aufgrund der sozialen 
Erwünschtheit vom Autor als für nicht am besten geeignet betrachtet werden. 
Beide Selbstauskünfte werden regelmäßig bereits von Unternehmen eingesetzt, 
so dass eine praktische Anwendbarkeit hier garantiert werden kann. 
Letztendlich liegen als Ergebnis sechs wissenschaftliche Fragebögen833 und zwei 
Fragebögen aus der Praxis834 vor. Diese weisen relevante und somit geeignete 
Fragestellungen  für die Formulierung der CSR-Selbstauskunft auf.  
Um bedeutende Aspekte einer Kunden-/ Lieferantenbeziehung aus Sicht des Lie-
feranten identifizieren zu können, soll der Nutzen, den ein Lieferant in einer Kun-
den-/ Lieferantenbeziehung sieht, untersucht werden. Basierend auf den neun in 
                                            
832  “EICC” ist die Abkürzung für „Electronic Industrial Citizenship Coalition“ und bezeichnet einen 
Zusammenschluss der weltweit führenden Eletronikunternehmen, mit dem Ziel CSR in der 
Lieferantenkette zu verbessern. 
833  Diese sind im Einzelnen: Bassen, A. et al. (2005); Auger, P. et al. (2010b); EBS Business 
School: Studie Excellence in the Supply Chain; Weisert, N. et al. (2010); Cetindamar, D. et al. 
(2007) und Cannon, J.P. et al. (2010) 
834  Dies sind der Self-Assessment Fragebogen der EICC, vgl. hierzu Electronic Industry Citi-
zenship Coalition (EICC): The Information and Communications Technology: Supplier Self 




Abschnitt 2.3.3 dargelegten Indikatoren wird die Ermittlung des Nutzens anhand 
einer geeigneten Fragestellung in den Fragebogen integriert.  
6.4.2.3 Antwortformate 
Antwortformate bzw. -kategorien stellen die Ausprägungen der Merkmale dar und 
werden später einem konkreten Wert entsprechend der Gewichtung zugeordnet, 
um diese Ausprägung statistisch messbar zu machen.835 Im Fall der vorliegenden 
Befragung werden überwiegend Fragen mit gebundenem Antwortformat als Beur-
teilungsaufgaben gestellt, bei denen die Lieferanten aus einer diskret gestuften 
Ratingskala die zutreffende Antwort auswählen. Dies erfolgt mittels einer compu-
tergestützten Befragungsart durch Mausklick (Online-Formular).836 
In der Befragung werden hauptsächlich die Antwortdimensionen Intensität und 
Häufigkeit verwendet, in denen nach dem Grad der Implementierung sowie der 
Häufigkeit bzw. Anzahl der Anwendung gefragt wird. Alle Antworten sind als ver-
balisierte fünfstufige unipolare837 Likert-Skala aufgebaut.838  
Die Antwortoptionen sind disjunkt, so dass eine Überschneidung ausgeschlossen 
ist. Neben den Beurteilungsaufgaben sind zwei Fragen im dichotomen Antwort-
format gestaltet, bei dem der Lieferant mit „Ja“ der Frage zustimmt und mit „Nein“ 
die Frage ablehnt. Bei drei Fragen wird eine Mehrfachauswahl als Antwortoption 
(bspw. bei der Frage zu Arbeitsbedingungen 3/5) angeboten. Wenige Fragen (be-
dingte Fragen im Fragebogenteil „Allgemeine Angaben“ sowie geforderte Beispie-
le) sind mit freiem Antwortformat gestaltet und fordern vom Befragten eine sog. 
Kurzaufsatzantwort.839 Diese ist vom Layout auf max. 250 Zeichen beschränkt 
und kann auch aus nur einem Satz bestehen. Die Kurzaufsatzantworten werden 
                                            
835  Vgl. Faulbaum, F. et al. (2009), S. 21 
836  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 45 
837  Die Entscheidung unipolar oder bipolar ist von den Iteminhalten abhängig. Die Ausprägungen  
„Häufigkeit“ und „Intensität“ können sich vom Nullpunkt gesehen nur in eine positive Richtung 
bewegen (unipolar). Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 51 
838  Likert hält diese fünfstufig aufgebaute Antwortskala für am besten geeignet, da eine geringere 
Anzahl von Antwortoptionen von dem Befragten als unbefriedigend erachtet werden kann. 
Vgl. Likert, R. (1932), S. 46 f. Die Likert-Skala wird des Weiteren in der empirischen Sozial-
forschung am häufigsten eingesetzt. Vgl. Schnell, R. et al. (2008), S. 187  
839  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 40 
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heute aufgrund von Schwierigkeiten der objektiven Auswertung weniger häufig 
verwendet.840  
 
Abb. 34: Antwortformat Likert-Skala mit der Ausprägung „Intensität“ am Beispiel der Fra-
ge CSR-Management 1/4 
Die Bedeutung einer Frage kann auch von Begriffen mit asymmetrischer Bedeu-
tung beeinflusst werden. Die Tendenz zur Antwort bleibt im Regelfall jedoch die 
Gleiche (z.B. erlauben und verbieten).841 Anhand dieses Effekts können ein Ver-
ständnis und eine richtige Antwortweise des Befragten überprüft werden. In der 
vorliegenden Befragung wird bei der Erstellung der Antwortkategorien auf Begriff-
lichkeiten mit asymmetrischer Bedeutung verzichtet, außer bei der Fragestellung 
zur Kunden-/ Lieferantenbeziehung. 
Es werden ausschließlich Faktfragen verwendet, bei denen der Befragte in allen 
Fällen eine Antwort bzw. Auskunft geben kann. Bei der Selbstauskunft von Liefe-
ranten können Befragte, die keine Meinung, keine Kenntnis oder nicht das 
sprachliche Verständnis  besitzen, ausgeschlossen werden.842 Auf eine „Weiß-
nicht“ oder eine „keine Angabe“-Option wird verzichtet. Eine Ergänzung der Ant-
wortformate um die Antwortoption „nicht vorhanden“ soll eine Exhaustivität    
                                            
840  Vgl. Lienert, G.A. et al. (1998), S. 28 Um dies zu vermeiden, werden die Nennungen der Bei-
spiele in der vorliegenden Untersuchung anhand eines Bewertungsschlüssels in Punkteclus-
ter eingeteilt und ausgewertet.     
841  Vgl. Hippler, H.-J. et al. (1987), S. 104 ff. 
842  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 54 
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(Vollständigkeit) der Antwortalternativen gewährleisten. Dies sichert dem Befrag-
ten zu, dass eine für ihn richtige Antwort existiert, für die er sich entscheiden 
kann. Alle Skalenpunkte werden zudem verbalisiert, um dem Befragten eine inter-
subjektive Interpretation zu erleichtern.843  
Im Fall der optionalen Frage nach der Bedeutung bestimmter Aspekte in einer 
Kunden-/ Lieferantenbeziehung wird dem Befragten die Möglichkeit geboten, die 
Antwortoption „keine Antwort“ zu wählen (siehe Abb. 35). Dies ist durch den frei-
willigen Charakter dieser Fragestellung und durch den für den Befragten fehlen-
den offensichtlichen Zusammenhang mit dem eigentlichen inhaltlichen Schwer-
punkt CSR begründet. Der Einleitungstext beschreibt den freiwilligen Charakter 
dieser Fragestellung. 
 
Abb. 35: Fragestellung zur Bedeutung einzelner Aspekte einer Kunden-/ Lieferantenbe-
ziehung 
Eine Kontrollfrage mit einer negierten Antwortoption soll zur Überprüfung einer 
Tendenz zur gleichen Antwort dienen. Der Aspekt „kurzfristiger wirtschaftlicher 
Nutzen“ soll im Gegensatz zu den anderen Aspekten von den Lieferanten mit ei-
ner geringen Bedeutung bewertet werden. 
                                            
843  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 46 ff. 
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6.5     Befragungsart webbasierte Befragung 
Der Fragebogen wird anhand eines Onlinefragebogens844 umgesetzt. Das selbst-
administrierte Ausfüllen wird von Befragten generell bevorzugt und ist insbeson-
dere für die Beantwortung von sensiblen oder heiklen Themen geeignet.845 
Für die technische Umsetzung der Onlinebefragung wird eine Onlinesoftware be-
nötigt, die ein Tool zur Fragebogenerstellung und Durchführung der Befragung 
zur Verfügung stellt. Folgende Anforderungen sollten von dem Online-Tool erfüllt 
werden: 
 Erstellung einer individuellen, online verfügbaren Selbstauskunft  
 Verwaltung von mehreren tausend Teilnehmerdaten  
 Zuordnung der Ergebnisse je Teilnehmer (keine Anonymität) 
 Verfügbarkeit in mehreren Sprachen (Englisch, Japanisch, Deutsch) 
 Exportierbarkeit der Ergebnisse in IT-Standardformate (z.B. Excel)  
 Einfache und intuitive Bedienung 
 Schnelle Realisierung  
 Möglichkeit zur Anpassung an verschiedene Darstellungsformen 
(Bosch Corporate Design Richtlinien und TU Chemnitz Layout) 
Nach einem Abgleich der Anforderungen mit den Eigenschaften von verschiede-
nen Software-Angeboten, wird die Anwendung der Software LimeSurvey als bes-
te Option, um das Vorhaben zu realisieren, favorisiert.846  
Die Befragung wird als nicht anonym eingerichtet. Die Unternehmen müssen sich 
zu Beginn der Befragung mit einem individuellen Passwort identifizieren (siehe 
Abb. 36). Auf diese Weise kann später nachvollzogen werden, welcher Lieferant 
                                            
844  Zu dem Aufbau und den Inhalten des Fragebogens siehe Abschnitt 6.4 
845  Vgl. Biemer, P. et al. (2003), S. 211 
846  LimeSurvey ist eine kostenlose Open Source Software zur einfachen Erstellung von Online 
Umfragen, an denen tausende Benutzer, anonym oder nicht, teilnehmen können. Die 
Software ermöglicht geübten Benutzern mittels Installations- und Nutzungsanweisungen 
personalisierte webbasierte Erhebungen (u.a. mit Einstellungen zur Administration, 
Benutzergruppen, Fragetypen) anzufertigen. Das PHP-basierte Tool verfügt über 
verschiedene nützliche Funktionen, z.B. Passwörtergenerierung, Mailserver sowie eine 




welche Selbstauskunft gegeben hat, und das Ergebnis kann mit bereits beste-
henden Bewertungen des Lieferanten abgeglichen werden. 
 
Abb. 36: Passwortgeschützter Zugang 
Um eine Ergebnisverfälschung aufgrund von Missverständnissen in der Bedie-
nung auszuschließen, werden im Vorfeld der Befragung im zweiten Abschnitt 
„Technische Hinweise“ für den Umgang und Ablauf der Befragung gegeben. 
 
Abb. 37: Technische Hinweise in englischer Sprache 
Der erste Teil der inhaltlichen Fragestellungen im vierten Abschnitt der Befra-
gung847 beinhaltet die Angaben von allgemeinen Informationen. Diese Angaben 
stellten Pflichtfragen dar, um eine möglichst hohe Aussagekraft  potentieller Ein-
flussfaktoren zu erhalten.  
                                            




Abb. 38: Auszug Teil A: Allgemeine Information in japanischer Sprache 
Die vier thematischen Dimensionen der Befragung sind klar gekennzeichnet, um 
für den Befragten eine übersichtliche Struktur zu schaffen. Falls notwendig, wird 
das Thema der spezifischen Frage detailliert erläutert, wie im Beispiel „Unterneh-
mensstrategie“ dargestellt (Abb. 39).  
 
Abb. 39: Ausschnitt der CSR-Selbstauskunft Thema CSR-Management 1/4 - Unterneh-
mensstrategie 
Ein Fortschrittsbalken mit einer prozentualen Wertedarstellung informiert den Be-
fragten über den Fortschritt der ausgefüllten Befragung.   
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Der Faktor soziale Erwünschtheit kann zu verzerrten Antwortreaktionen führen.848 
Dies ist in dem Fall der vorliegenden Befragung nicht auszuschließen. Die Bezie-
hung zwischen Kunde und Lieferant spricht für eine solche Erwartung bestimmter 
Verhaltensweisen und kann dieses Antwortverhalten hervorrufen. Um dies zu 
überprüfen, wird bei der vorliegenden Erhebung die Technik des „Methodensplit“ 
angewandt. Als Methodenfaktor wird die Interviewsituation betrachtet.849 In der 
Ausgangssituation fungiert die Robert Bosch GmbH als Kunde und Befrager, der 
jeweilige Lieferant ist der Befragte. Die Situation wird so verändert, dass der Be-
ziehung zwischen Kunde und Lieferant keine Bedeutung mehr zukommt, indem 
die Rolle des Befragers von der TU Chemnitz als neutrale Institution eingenom-
men wird.  
 
Abb. 40: Startseite der CSR-Befragung der TU Chemnitz 
Über das Bildungsportal Sachsen wurde für diesen Zweck eine zweite identische 
Onlinebefragung erstellt. Um möglichst identische Befragungsbedingungen     
                                            
848  Die Bedeutung von „Sozialer Erwünschtheit“ im Rahmen von Corporate Social Responsibility 
wird in Abschnitt 4.2 näher erläutert. 
849  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 446 ff. 
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herzustellen, werden alle Standardtexte weitgehend beibehalten. 850 Für beide Be-
fragungen steht ein E-Mail Postfach für Serviceleistungen gegenüber den Liefe-
ranten bei Fragen oder Unklarheiten zur Verfügung.  
 
Abb. 41: Ausschnitt der CSR-Befragung (TU Chemnitz) Thema CSR-Management 1/4 - 
Unternehmensstrategie 
6.6     Pre-Test 
Selbst gut durchdachte Fragestellungen können durch den Befragten missver-
standen oder fehlinterpretiert werden. Als Folge kann eine Verfälschung der Er-
gebnisse entstehen.851 Um dies zu vermeiden und um eine generelle Qualitäts-
verbesserung des Fragebogens zu erreichen, sollte der finale Fragebogen einem 
Pre-Test unterzogen werden. Neben Überprüfung von Inhalt (Sinnhaftigkeit) und 
Verständlichkeit zielt ein Pre-Test auch immer auf die Überprüfung der Struktur 
                                            
850  Das Befragungstool des Bildungsportals Sachsen (BPS-SURVEY) basiert auf dem Open-
Source-Tool "LimeSurvey" und dient als Werkzeug zur Durchführung und Auswertung von 
Online-Umfragen. Das Tool sieht durch vordefinierte Templates bereits individuelle 
Anpassungen vor. Für Studierende der TU Chemnitz steht eine Design-Vorlage zur 
Verfügung, die das Logo und die Farben des aktuellen Corporate Designs der Universität 
enthält. 
851  Vgl. Tourangeau, R. et al. (2009), S. 23 
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und eines logischen Aufbaus ab.852 Die originären Testbedingungen sollen hierfür 
so simuliert werden, wie diese später auch bei der Online-Selbstauskunft vorherr-
schen werden. Dies beinhaltet das finale Anschreiben mit Internetlink und persön-
lichem Passwort. Eine gesonderte Feedback-Seite am Ende des Fragebogens 
bietet Raum für Kommentare und Hinweise auf Modifikationen sowie Kritik.853  
Der Versand des Pre-Tests erfolgte ca. 3 Wochen im Vorfeld zum Start der offizi-
ellen CSR-Befragung (Online-Selbstauskunft). 
6.6.1   Teilnehmer Pre-Test 
Der Pre-Test verzeichnet eine Teilnehmerzahl von insgesamt 22 Personen. Eine 
Testgruppe bilden zehn Studenten und Mitarbeiter der TU Chemnitz aus dem Be-
reich Wirtschaftswissenschaften. Eine zweite Gruppe wird von Doktoranden sowie 
Fachpersonal der Robert Bosch GmbH repräsentiert. Neben Hinweisen von fünf 
Doktoranden der Wirtschaftswissenschaften und zwei Doktoranden mit techni-
schem Forschungsschwerpunkt liegen Hinweise von vier leitenden Mitarbeitern 
aus den Bereichen Einkauf und CSR sowie einer Mitarbeiterin aus dem Bereich 
Marketingkommunikation vor. 
6.6.2   Hinweise Pre-Test 
Bei einem Pre-Test werden im Allgemeinen überwiegend Hinweise auf „leichte 
Fehler“ gegeben, die bei der Erstellung des Fragebogens übersehen werden kön-
nen.854  
Die Hinweise werden zur besseren Übersichtlichkeit in folgende Cluster eingeteilt 
(siehe Tab. 6).  
Der Hinweis auf eine teilweise abweichende Schriftfarbe oder auf nur teilweise 
sichtbare Ankreuzfelder in Abhängigkeit des Internetbrowsers wird bspw. dem 
Cluster „Gestaltung/Layout“ zugeordnet. 
                                            
852  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 485 f.  
853  Vgl. ebenda, S. 485 f.  
854  Vgl. Tourangeau, R. et al. (2009), S. 23 
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Hinweise des Clusters „Inhalt“ beziehen sich bspw. auf die Einheitlichkeit der Ein-
heiten bei „Allgemeinen Informationen“ im vierten Abschnitt und auf zusätzliche 
Begriffserklärungen bzw. auf die Verständlichkeit einzelner Begriffe.  
Hinweis Anzahl Realisierung 
Gestaltung/ Layout 4 3 
Rechtschreibung und Kommasetzung 5 5 
Inhalt 20 11 
Aufbau und Struktur 11 4 
Tab. 6: Anzahl von Hinweisen des Pre-Tests und deren Realisierung  
Das Cluster „Aufbau und Struktur“ enthält Hinweise zu den Antwortoptionen und 
Skalen sowie mehrere Hinweise zur Reihenfolge und Nummerierung der Fragen. 
Die meisten Hinweise für diese Kategorie konnten allerdings nicht umgesetzt 
werden, da die angesprochenen Punkte einer bewussten Gestaltung des Autors 
unterliegen. 
Von allen Hinweisen werden 23 Hinweise übernommen und im finalen Fragebo-
gen berücksichtigt. 
6.7   Auswertung und weitere Verarbeitung 
Zur Bewertung der Antworten der Lieferantenbefragung dient eine Auswertungs-
regel. Der durch die Experteninterviews ermittelte CSR-IndexSA legt eine be-
stimmte Punktzahl pro Indikator fest, die in der Summe den CSR-IndexSA von ma-
ximal 100 Punkten ergeben. 
Jeder Indikator wird mittels einer oder mehrerer Fragen ermittelt. Die Antwortopti-
onen der einzelnen Fragen sind mit der entsprechenden Punktzahl analog der 
Regel gewichtet,855 so dass bei Erfüllung jedes Indikators die Höchstpunktzahl er-
reicht wird. Bei mittlerer Ausprägung wird entsprechend eine geringere Punktzahl 
                                            
855  Vgl. Moosbrugger, H. et al. (2007), S. 51 
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vergeben. Die Abstufung der Punkte jedes Indikators wird gemäß den Anforde-
rungen der Robert Bosch GmbH vorgenommen.856  
Wie in Abbildung 42 ersichtlich, werden dem Indikator „CSR-Management 1/4 -
Unternehmensstrategie“ insgesamt fünf mögliche Punkte zugewiesen.  
 
Abb. 42: Punkteverteilung auf die Antwortoptionen am Beispiel CSR-Management 1/4 
Entsprechend der Antwortoptionen und den Anforderungen werden diese fünf 
Punkte weiter abgestuft. Bei dem herangezogenen Beispiel „Unternehmensstra-
tegie“ wird eine Bestätigung der Fragestellung bei positiver Antwort („teilweise be-
rücksichtigt“ bis „sehr stark berücksichtigt“) durch eine zusätzliche bedingte Frage 
gefordert. Dabei werden zwei Beispiele vom Lieferanten erbeten, die bei einer va-
liden Antwort jeweils einen Punkt ergeben. Die bedingte Frage (2 Punkte) entfällt 
bei negativer Beantwortung der vorhergehenden Frage, sprich bei Auswahl der 
Antwortoptionen „Nicht berücksichtigt bzw. nicht vorhanden“ und „Eher nicht be-
rücksichtigt“. 
Die im freien Antwortformat gestalteten Fragen mit Kurzaufsatzantwort (siehe 
Antwortoptionen der unteren Frage in Abb. 42) werden anhand eines Bewer-
tungsschlüssels ausgewertet. Die Antworten werden bestimmten Kategorien    
                                            




zugeordnet (kodiert) und mit entsprechenden Punktzahlen versehen. Auf diese 
Weise kann eine standardisierte Auswertung erreicht werden, um eine möglichst 
hohe Auswertungsobjektivität zu garantieren.857 
 
 
                                            





7   Bedeutung und Integration von CSR im Lieferantenbewertungs-
prozess unter Berücksichtigung strategischer Kunden-/ Lieferan-
tenbeziehungen 
Wie in der zentralen Forschungsfrage beschrieben (siehe Kapitel 1) liegt der 
Schwerpunkt der Untersuchung auf der Bedeutung von CSR als Kriterium bei der 
Lieferantenbewertung. Untersuchungsgegenstand ist dabei die Notwendigkeit der 
Integration von CSR als eigenständiges Bewertungskriterium und die Möglichkeit 
der Abbildung von CSR durch bestehende Bewertungskriterien wie Qualität, Kos-
ten und Lieferung. Anhand einer empirischen Erhebung wird die CSR-
Performance einer hohen Anzahl von Lieferanten ermittelt und ein Zusammen-
hang mit bestehenden Lieferantenbewertungen untersucht. Ausgehend von den 
Ergebnissen dieser Untersuchung sollen Rückschlüsse über die Auswirkung einer 
Integration von CSR in bestehende Prozesse gezogen werden, falls eine eigen-
ständige Integration anhand der Untersuchung für notwendig befunden wird. Die 
Ergebnisse sollen auch Hinweise auf den potentiellen Aufwand im Fall einer ent-
sprechenden Umsetzung in der Praxis geben. 
Ein weiteres Augenmerk dieser Forschungsarbeit liegt auf der Ermittlung des Zu-
sammenhangs der Bedeutung einzelner Aspekte einer strategischen, langfristigen 
Partnerschaft aus Lieferantensicht und der CSR-Performance des Lieferanten. 
Durch die empirische Erhebung sollen zudem weitere mögliche Einflussfaktoren 
wie bspw. Unternehmensgröße oder Region identifiziert werden, welche die CSR-
Performance eines Lieferanten beeinflussen können. So erhalten abnehmende 
Unternehmen Hinweise, welche Rahmenbedingungen neben Maßnahmen der 
klassischen Lieferantenweiterentwicklung die CSR-Performance bei ihren Liefe-
ranten positiv beeinflussen können. Die ermittelten Einflussfaktoren können in der 
Praxis in eine CSR-Risikomatrix einfließen und weisen bei hohem Risiko auf eine 
notwendige, bei geringem Risiko auf eine optionale Integration von CSR in den 
Lieferantenbewertungsprozess hin.  
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7.1   Ergebnisse der Befragung von Zulieferunternehmen  
7.1.1    Rücklauf 
Im Zeitraum von Juni bis August 2011 wurden zwei Gruppen von Lieferanten858 
angeschrieben und zur Beantwortung eines Fragebogens mit 33 Fragen zu Cor-
porate Social Responsibility auf einer webbasierten Plattform aufgefordert. Die 
erste Lieferantengruppe beinhaltet 2821 Lieferanten und wurde seitens der Ro-
bert Bosch GmbH zu einer Lieferantenselbstauskunft aufgefordert. Die 996 Liefe-
ranten der zweiten Gruppe wurden von der TU Chemnitz zur Teilnahme an einer 
CSR-Befragung eingeladen.  
Der Rücklauf einer Befragung gibt Auskunft über die Sicherheit und Vertrauens-
würdigkeit einer empirischen Untersuchung.859 Der Rücklauf und die Beantwor-
tung eines Fragebogens ist überwiegend abhängig von der Abwägung von Kosten 
(bspw. Zeitaufwand oder Reputationsverlust bei vorhandener Unkenntnis) und 
Nutzen (auch Gratifikationsformen genannt, wie bspw. Bonuspunkte oder Ergeb-
nisberichte860) auf Seiten des Befragten.861 
Im konkreten Fall der Lieferantenselbstauskunft (der Robert Bosch GmbH) kann 
der Rücklauf neben den zuvor genannten auch von weiteren Kosten-/ Nutzenas-
pekten beeinflusst werden. Die direkte Aufforderung des Kunden nimmt im Rah-
men bestehender Lieferaktivitäten eine besondere Stellung ein. Der Lieferant ver-
spricht sich von einer Beantwortung einen positiven Effekt auf die Kunden-/ Liefe-
rantenbeziehung.  
Im Gegensatz hierzu verspricht die durchgeführte wissenschaftliche Befragung 
(Iterationserhebung) seitens der TU Chemnitz keinen direkt offensichtlichen Nut-
zen für das befragte Unternehmen. Das Anschreiben von Prof. Dr. Käschel erläu-
tert deshalb den folgenden Nutzen für die teilnehmenden Unternehmen: 
                                            
858  Einzelheiten der Zusammensetzung der Grundgesamtheit der Lieferanten sowie zur 
Gruppeneinteilung sind in Abschnitt 6.3 aufgeführt. 
859  Vgl. Petermann, S. (2005), S. 57 f. 
860  Vgl. Batinic, B. et al. (2005), S. 64 f.  
861  Vgl. bspw. Porst, R. (2009), S. 138 und Schnell, R. et al. (2008), S. 356 und Robinson, P. 
(1996), S. 108  
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 Möglichkeit ein CSR Self-Assessment kennenzulernen, welches in 
ähnlicher Art und Weise derzeit von vielen Großkonzernen eingesetzt 
wird 
 Messung der praktischen Umsetzung von CSR im Unternehmen, so-
wie Bestimmung und Vergleich der eigenen CSR-Performance im 
Vergleich zu Mitbewerbern 
 Angebot über die Zusendung einer Zusammenfassung der Ergebnisse 
bei Angabe einer Kontaktperson und -adresse  
Der individuelle Kosten-/ Nutzenvergleich der befragten Unternehmen könnte un-
ter anderem eine Begründung für den geringen Rücklauf der CSR-Befragung sei-
tens der TU Chemnitz darstellen. Allerdings verfehlt der Rücklauf der wissen-
schaftlichen Befragung mit nur vier ausgefüllten Fragebögen nicht nur die Erwar-
tungen, sondern kann als unzureichend bezeichnet werden. Zwei der teilnehmen-
den Lieferanten stammen aus Asien (Singapur und Taiwan) und zwei aus 
Deutschland. Laut einigen Lieferanten bestehen folgende Hinderungsgründe für 
eine Nichtteilnahme: 
 Gehäufte Einladungen von Universitäten zur Teilnahme an Studien 
 Vermehrte Fragenkataloge mit einem nicht akzeptablem zeitlichen 
Umfang 
 Unzureichende Personalkapazitäten und Ressourcen zur Bearbeitung, 
insbesondere bei kleinen und mittelständischen Unternehmen 
 Kein Interesse am Thema CSR 
Zu den beiden zuletzt genannten ähnliche Hinderungsgründe werden in der Theo-
rie insbesondere für kleine und mittelständische Unternehmen862 zur Implementie-
rung von CSR genannt. STUDER ET AL. erkennen bspw., dass SMEs für die Imple-
mentierung von Umweltstrategien zu geringe Ressourcen zu Verfügung stehen.863 
Die Begründung „zu hoher zeitlicher Aufwand“, „geringe vorhandene Kapazitäten“ 
                                            
862  Bei dem Rücklauf der Stichprobe der Lieferantenselbstauskunft seitens Bosch waren von 
allen Lieferanten 67% SMEs.  
863  Vgl. Studer, S. et al. (2008), S. 286 f. 
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und fehlendes „Bewusstsein oder Interesse am Thema“ erscheinen im Zuge der 
Rückmeldungen der CSR-Befragung als realistisch.864  
Im Folgenden wird aufgrund der geringen Rücklaufquote nicht weiter auf die Zu-
sammensetzung der Teilnehmer der CSR-Befragung (TU Chemnitz) eingegan-
gen, sondern das Hauptaugenmerk wird auf die Ergebnisse der CSR-
Selbstauskunft gelegt. 
Tab. 7: Rücklauf der Lieferantenbefragungen „CSR-Selbstauskunft und CSR-Befragung“ 
Im Rahmen der Lieferantenselbstauskunft kann von den 2821 angeschriebenen 
Lieferanten ein Rücklauf von 1312 Lieferanten verzeichnet werden.  
Informationen zu einer durchschnittlichen Rücklaufquote von Online-Befragungen 
sind nur schwer auszumachen und weichen stark voneinander ab. Während in 
der Theorie von einer durchschnittlichen Rücklaufquote von rund 70% gespro-
chen wird,865 ergeben Studien aus der Praxis im Vergleich drastisch niedrigere 
Quoten. So bezeichnen JOSTEN ET AL. im Zusammenhang mit einer Studie des 
Bundesministeriums für Bildung und Forschung eine Rücklaufquote von 1% für 
Onlinebefragungen als durchschnittlich.866 FÜHLES-UBACH ET AL. (2011) ordnen ei-
ne Rücklaufquote einer durchgeführten Onlinebefragung bei Bibliothekskunden 
von 8,8% als durchschnittlich gut ein.867 Zusammenfassend lässt sich festhalten, 
dass die Rahmenbedingungen, insbesondere die Art der Teilnehmergruppe (Kun-
den, Lieferanten, Mitarbeiter…) das Ausmaß der Rücklaufquote maßgeblich     
                                            
864  Vgl. Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 184 
865  Vgl. bspw. Batinic, B. et al. (2005), S. 64 f. oder Petermann, S. (2005), S. 57 
866  Vgl. Josten, M. et al. (2008), S. 8 
867  Vgl. Fühles-Ubach, S. et al. (2001), S. 3 
 Anzahl  Versand 
Anzahl  
Rücklauf Rücklaufquote 
   Grundgesamtheit  
Lieferantenselbstauskunft 2821 1312 46% 
Grundgesamtheit  
Befragung TU Chemnitz 906 4 0,4% 
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beeinflussen. Hinzu kommt, dass die Rücklaufquoten bei Befragungen in den letz-
ten Jahren generell nachgelassen haben.868  
Aus wissenschaftlicher Sicht übertrifft die erreichte Rücklaufquote die Erwartun-
gen. Allerdings ist unter den gegebenen Voraussetzungen der Selbstauskunft die 
Rücklaufquote von 46% eher unbefriedigend. Mehr als die Hälfte der Lieferanten 
sind der Aufforderung des Kunden nicht fristgerecht nachgekommen.869 Es ist da-
von auszugehen, dass der Bekanntheitsgrad des Themas CSR einen geringen 
Einfluss ausübt. Der Großteil der teilnehmenden Unternehmen hat sich voraus-
sichtlich bereits mit dem Thema CSR auseinander gesetzt. Dies könnte die hohe 
Rücklaufquote von Unternehmen europäischer High Cost Countries (EU-HCC) 
(siehe Tab. 8) erklären. Die Reliabilität der Untersuchung wird dadurch nicht ge-
fährdet. Denn ein Einfluss auf die Zielsetzung (der Vergleich zwischen den jewei-
ligen bestehenden Bewertungskriterien eines Lieferanten) von einer möglicher-
weise im Durchschnitt über die gesamte Stichprobe zu hohen CSR-Performance 
kann ausgeschlossen werden.  
Den Rücklauf nach Regionen wird in folgender Tabelle aufgezeigt.  
   Region Anzahl Versand Anzahl Rücklauf Rücklaufquote 
    EU-HCC 2009 1030 51% 
    EU-EM 200 79 39% 
    AM-HCC 121 42 35% 
    APA-HCC 74 26 35% 
    APA-EM 322 107 33% 
    AM-EM  95 28 29% 
Tab. 8: Rücklaufquote der CSR-Selbstauskunft nach Region870 
                                            
868  Vgl. Petermann, S. (2005), S. 65 und Aust, F. et al. (2009) 
869  Durch den Einsatz verschiedener Methoden, wie bspw. die „Tailored Design Methode“ von 
Dillmann (Vgl. hierzu Dillmann, D.A. (2000)), können Rücklaufquoten von bis zu 74% erreicht 
werden. Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 517 f.  




Im Vergleich ist ein verhältnismäßig hoher Rücklauf aus Europa (EU) ersichtlich. 
Eine nur geringe Abweichung ist anhand des jeweiligen Vergleichs der Emerging 
Markets (EM) zu den High Cost Countries (HCC) der anderen Regionen zu er-
kennen.  
Betrachtet man die Verteilung des Rücklaufs nach Lieferantenklassifizierung,871 
entsprechen die meisten Werte dem Durchschnitt des Rücklaufs der gesamten 
Stichprobe. Der Vergleich zeigt eine geringere Rücklaufquote von Lieferanten der 
Klassen „Vom Kunden vorgeschriebene Lieferanten“ und „Lieferanten ohne Be-
wertung“. Auffällig erscheint die vergleichsweise verhaltene Rücklaufquote der 
„Vorzugslieferanten“. Lieferanten mit einer niedrigeren Klassifizierung (bspw. „Lie-
feranten mit endender Geschäftsbeziehung“ oder „Neue Lieferanten“) weisen eine 
ähnlich hohe Rücklaufquote auf. 
Lieferantenklassifizierung Anzahl Versand 
Anzahl 
Rücklauf Rücklaufquote 
Essentielle Lieferanten 812 423 52% 
Neue Lieferanten 113 57 50% 
Lieferanten mit endender  
Geschäftsbeziehung 98 49 50% 
Technische Spezialisten 190 91 48% 
Vorzugslieferanten 482 228 47% 
Lieferanten ohne Neugeschäft 634 271 43% 
Lieferanten ohne Bewertung 473 186 39% 
Vom Kunden vorgeschriebene  
Lieferanten 19 7 37% 
Tab. 9: Rücklaufquote der CSR-Selbstauskunft nach Lieferantenklassifizierung 
                                            




Die Gruppen mit den geringsten Rücklaufquoten sind folglich die Regionen „AM-
EM“ und „APA-EM“ sowie die Lieferantenklassifizierungen „Vom Kunden vorge-
schriebene Lieferanten“ und „Lieferanten ohne Bewertung“. Betrachtet man die 
absolute Anzahl von Lieferanten mit einer ausgefüllten Selbstauskunft, so sind die 
wenigsten Teilnehmer in „AM-EM“ mit 28 ausgefüllten Selbstauskünften und in 
„APA-HCC“ mit 26 ausgefüllten Selbstauskünften zu finden. Bezüglich der Liefe-
rantenklassifizierung verzeichnet die Gruppe „Vom Kunden vorgeschriebene Lie-
feranten“ mit sieben Selbstauskünften die geringste Rücklaufquote. Aus wissen-
schaftlicher Sicht stellen die erhobenen Daten eine gute Basis dar, um statistische 
Zusammenhänge zu analysieren und die aufgestellten Hypothesen zu testen.872 
7.1.2   Anforderungs- und Bewertungsmaßstab 
Für jeden einzelnen Indikator des CSR-IndexSA gilt ein zugehöriger Anforde-
rungsmaßstab. Dieser Maßstab orientiert sich an den jeweiligen Anforderungen 
der Robert Bosch GmbH hinsichtlich Corporate Social Responsibility an seine Lie-
feranten. Auf diese Weise wird bei jeder Fragestellung aus Sicht des abnehmen-
den Unternehmens (Kunden) festgelegt, welche Ausprägung ein Lieferant min-
destens erfüllen sollte. Der Maßstab legt zudem fest, bei welcher Ausprägung 
(Antwortoption) der Lieferant entsprechend den Anforderungen welche Punktzahl 
für den jeweiligen Indikator erhält und nimmt somit eine Bewertung jeder Antwort 
vor. 
Die beispielhafte Vorgehensweise der Punktevergabe je Antwortoption am Indika-
tor „CSR-Management 1/4 - Unternehmensstrategie“ (siehe Abschnitt 6.7) soll 
nun auch zur Beschreibung des Anforderungsmaßstabs dienen (siehe Abb. 43).  
                                            





Abb. 43: Anforderungsmaßstab am Beispiel des Indikators „CSR-Management 1/4  - Un-
ternehmensstrategie“ 
Die Anforderungen des Indikators „CSR-Management 1/4 - Unternehmensstrate-
gie“ liegen mindestens bei der Ausprägung „Stark berücksichtigt“ (2 Punkte) und 
der Nennung zwei konkreter Beispiele (mit jeweils 1 Punkt). Erst ab der Ausprä-
gung „Teilweise berücksichtigt“ ist der Erhalt von zwei Punkten durch die Beant-
wortung der bedingten Fragen möglich. Der in diesem Beispiel dargestellte Indika-
tor trägt insgesamt mit einer Anforderungspunktzahl von vier von maximal fünf 
Punkten zum Anforderungsmaßstab bei.   
Für die Auswertung der genannten Beispiele besteht ein Bewertungsschlüssel, 
um zu gewährleisten, dass alle Nennungen adäquat bewertet werden. Der 
Schlüssel legt für jedes Beispiel fest, bei welcher Ausprägung und welchem The-
meninhalt das Beispiel welche Punktzahl erhält.873 Bei der Bewertung der Beispie-
le finden des Weiteren die in Abschnitt 4.2.1 aufgeführten Merkmale zur Glaub-
würdigkeitsbeurteilung Anwendung. Falls eine Antwort auffällige Merkmale    
                                            
873  Die Selbstauskünfte in japanischer Sprache (15 Stück), sowie eine Selbstauskunft mit 
chinesischen Antworten, zwei mit spanischen und eine in portugiesischer Sprache wurden 
von Muttersprachlern ins Deutsche bzw. ins Englische rückübersetzt, so dass eine 
Auswertung der Beispiele anhand des Bewertungsschlüssels problemlos ermöglicht wurde.  
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diesbezüglich aufweist, erhält das Beispiel null Punkte und die gesamte Antwort 
des Lieferanten wird als fragwürdig markiert.  
Die jeweils definierten Anforderungspunktzahlen jedes Indikators werden für die 
zugehörige Dimension aufsummiert. In analoger Weise werden die weiteren Ab-
stufungen des gesamten CSR-Anforderungsmaßstabs (die Anforderungen sind 
„teilweise erfüllt“, „unzureichend erfüllt“ und „nicht erfüllt“) bestimmt.  
Um mindestens den Anforderungen zu entsprechen, werden folgende Punktzah-
len vorausgesetzt: 
CSR-Management:  12,5 von 22 Punkten, 
Umweltmanagement:  24 von 25 Punkten, 
Arbeitsbedingungen:  25,5 von 28 Punkten, 
Arbeitssicherheit:  23 von 25 Punkten, 
CSR-IndexSA (gesamt): 85 von 100 Punkten. 
 
Abb. 44: Anforderungsmaßstab CSR-IndexSA nach Dimensionen  
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Der festgelegte Maßstab zeigt für die Dimension „CSR-Management“ mit 12,5 von 
22 Punkten die geringsten Anforderungen an den Lieferanten. Dies ist mit dem re-
lativen Neuheitsgrad des Themas Corporate Social Responsibility und den damit 
zusammenhängenden noch unvollständig implementierten Strukturen und organi-
satorischen Verankerungen zu begründen.874 Die Ausprägung eines Lieferanten 
in der Dimension CSR-Management kann vermutlich Hinweise auf den Entwick-
lungsgrad der gesamten CSR-Performance eines Lieferanten geben. Anders ver-
hält es sich bei den Dimensionen „Umweltmanagement“ mit einer Anforderungs-
zahl von 24 von 25 Punkten, „Arbeitsbedingungen“ mit 25,5 von 28 Punkten sowie 
„Arbeitssicherheit“ mit 23 von 25 Punkten. Die Lieferanten müssen zur Erreichung 
der vollen Punktzahl die Anforderungen der Robert Bosch GmbH voll erfüllen.  
Die Punktwerte der einzelnen Dimensionen werden zu einer Gesamtpunktzahl 
aufsummiert. Somit ergeben sich für den CSR-IndexSA folgende Anforderungs-
punktzahlen: 
Entsprechend bzw. über den Anforderungen:  100-85 Punkte  
Anforderungen teilweise erfüllt:       84-60 Punkte, 
Anforderungen unzureichend erfüllt:            59-35 Punkte, 
Anforderungen nicht erfüllt:         34-1 Punkte. 
 
Abb. 45: Anforderungsmaßstab des CSR-IndexSA 
                                            
874  Vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2011), S. 4 
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Durch das Festlegen eines Maßstabs im Vorfeld einer empirischen Erhebung 
kann eine Gleichverteilung über die einzelnen Ausprägungen nicht erwartet 
werden. Die gewonnenen Erkenntnisse über die gesamte Verteilung der Anzahl 
der Stichprobe sollen in die Interpretation einfließen.  
Aus der Trennung der Gesamtkohorte am Schwellenwert des CSR-IndexSA bei 85 
Punkten resultieren die beiden Gruppen „Über den Anforderungen“875 (100-85 
Punkte) und „Unter den Anforderungen“ (< 85 Punkte). Zur Vereinfachung werden 
die Ergebnisse der Gruppe „Über den Anforderungen“ im weiteren Gang der Ar-
beit auch als eine „gute CSR-Performance“ sowie die Ergebnisse der Gruppe 
„Unter den Anforderungen“ auch als eine „schlechte CSR-Performance“ bezeich-
net. Mit einem CSR-IndexSA von 100-85 Punkten befinden sich 402 Lieferanten in 
der Gruppe „Über den Anforderungen“ (n=402). In der Gruppe „Unter den Anfor-
derungen“ wird mit 910 Lieferanten (n=910) mit einem CSR-IndexSA 84-0 Punkten 
eine höhere Anzahl verzeichnet. 
Gruppe „Über den Anforderungen“ (gute CSR-Performance, n=402) 
 CSR-IndexSA von 100-85 Punkte = entspricht den bzw. übersteigt die An-
forderungen 
Gruppe „Unter den Anforderungen“ (schlechte CSR-Performance, n=910) 
 CSR-IndexSA von 84-60 Punkte = entspricht den Anforderungen teilweise  
 CSR-IndexSA von 59-35 Punkte = unter den Anforderungen           
 CSR-IndexSA von 34-0 Punkte = deutlich unter den Anforderungen 
Ziel eines Extremgruppenvergleichs ist es, die abhängige Variable in zwei Grup-
pen einzuteilen, die sich signifikant voneinander unterscheiden. Durch diese Me-
thode wird ein deutlicheres Ergebnis erwartet.876 Zudem kann hier eine Auswer-
tung unabhängig von einem vorhandenen Maßstab erfolgen. Die beiden Gruppen 
„CSR-Top Performer“ und „CSR-Under Performer“ werden anhand des besten 
                                            
875  Zur Vereinheitlichung wird im weiteren Verlauf die Gruppe kurz „Über den Anforderungen“ 
genannt. Hier sind jedoch auch die Werte von einem CSR-IndexSA mit 85 Punkten enthalten, 
die per Definition den Anforderungen entsprechen.  
876  Vgl. Sarris, V. (1999), S. 172 f.  
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und des schlechtesten Quartils des CSR-IndexSA bestimmt. Zur Vereinfachung 
werden die Ergebnisse der Gruppe „Top Performer“ im weiteren Gang der Arbeit 
auch als eine „exzellente CSR-Performance“ sowie die Ergebnisse der Gruppe 
„Under Performer“ auch als eine „unzureichende CSR-Performance“ bezeichnet. 
Gruppe „CSR-Top Performer“ (exzellente CSR-Performance, n = 332) 
 CSR-IndexSA von 100-87 Punkte = bestes Quartil  
Gruppe „CSR-Under Performer“ (unzureichende CSR-Performance, n = 328)   
 CSR-IndexSA von 67,75-0 Punkte = schlechtestes Quartil 
7.1.3   Darstellung der deskriptiven Ergebnisse 
Die Ergebnisse der CSR-Befragung der TU Chemnitz stellen mit einem Rücklauf 
von vier Antworten ein sehr unbefriedigendes Resultat dar. Die Unternehmen er-
zielen einen CSR-IndexSA von jeweils 36 Punkten, 54,75 Punkten, 55,5 Punkten 
und 70,5 Punkten, so dass sich drei Lieferanten in der Kategorie „Anforderungen 
unzureichend erfüllt“ und ein Lieferant in der Kategorie „Anforderungen teilweise 
erfüllt“ platzieren. Aufgrund der geringen Anzahl werden diese Ergebnisse nicht 
weiter ausgewertet.  
Betrachtet man alle nach dem zuvor beschriebenen Schema ausgewerteten Da-
ten der 1312 Lieferanten der CSR-Selbstauskunft, erhält man folgendes Ergebnis:  
Bewertungskategorie CSR-IndexSA Anzahl Lieferanten 
Anforderungen erfüllt oder übertroffen 100-85 402 
Anforderungen teilweise erfüllt 84-60 755 
Anforderungen unzureichend erfüllt 59-35 145 
Anforderungen nicht erfüllt 34 - 0 10 
Tab. 10: Ergebnisse des CSR-IndexSA der Lieferanten-Selbstauskunft 
402 Lieferanten erreichen einen CSR-IndexSA von 85 Punkten oder höher und 
entsprechen oder übertreffen die Anforderungen des Kunden. 755 Lieferanten 
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entsprechen mit einer Gesamtpunktzahl von 84-60 den Anforderungen teilweise. 
Unzureichend genügen 145 Lieferanten den Anforderungen mit einem CSR-
IndexSA von 59-35 und 10 Lieferanten mit einer Punktzahl von weniger als 35 
Punkten erfüllen die Anforderungen nicht.  
Eine auffällige Häufung lässt sich im Ergebnisbereich von 85 bis 90 Punkten so-
wie im Bereich von 66 und 80 Punkten feststellen. Insgesamt befinden sich rund 
ein Drittel (31%) aller Lieferanten mit über 85 Punkten im Bereich „Anforderungen 
erfüllt oder übertroffen“. Mit einem CSR-IndexSA von weniger als 60 Punkten er-
zielt eine relativ geringe Anzahl von 12% aller Lieferanten einen mindestens unzu-
reichenden oder nicht den Anforderungen entsprechenden CSR-IndexSA-Wert. 
Das Ergebnis des CSR-IndexSA wird in Abb. 46 anhand einer Häufigkeitsvertei-
lung dargestellt.  
 
Abb. 46: Häufigkeitsverteilung des CSR-IndexSA (n=1312) 
Der Vergleich zwischen Lieferanten aus Deutschland (DE) (794 Lieferanten) (sie-
he Abb. 47) und Lieferanten aus dem Rest der Welt (ROW) (518 Lieferanten) 
(siehe Abb. 48) zeigt deutlich, dass Lieferanten aus Deutschland im Durchschnitt 






Abb. 47: Verteilung des CSR-IndexSA von Lieferanten aus „Deutschland“ (DE) (n=794) 
Insbesondere im Bereich „unzureichend bis nicht erfüllt“ mit weniger als 60 Punk-
ten sind weniger Lieferanten aus Deutschland (7%) im Vergleich zu Lieferanten 
aus dem Rest der Welt zu finden (19%).  
 
Abb. 48: Verteilung des CSR-IndexSA von Lieferanten aus „Rest of World“ (ROW) (n=518) 
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Im Anforderungsbereich „teilweise erfüllt“ mit einem Ergebnis zwischen 60 und 
weniger als 85 Punkten ist bei diesem Vergleich zunächst keine merkliche Unter-
scheidung zu erkennen. Hingegen erfüllen oder übertreffen deutlich mehr Liefe-
ranten aus DE (35%) die Anforderungen im Vergleich zu Lieferanten aus dem 
ROW (25%).  
Die Auswertung der CSR-Selbstauskunft nach den Einzelergebnissen der Dimen-
sionen „CSR-Management“, „Umweltmanagement“, „Arbeitssicherheit“ und „Ar-
beitsbedingungen“ zeigt Stärken der Lieferanten in den Bereichen „Arbeitsbedin-
gungen“ und „Arbeitssicherheit“. Rund 65% der Lieferanten entsprechen in der 
Dimension „Arbeitsbedingungen“ mindestens den Anforderungen. In der Katego-
rie „Arbeitssicherheit“ sind dies rund 54% aller Lieferanten. Weniger Lieferanten 
entsprechen den Anforderungen in den Dimensionen „CSR-Management“ (34%) 
und „Umweltmanagement“ (29%), wobei in der Kategorie „CSR-Management“ im 
Vergleich zu den anderen Kategorien die meisten Lieferanten mit einer Punktzahl 
von weniger als 35 Punkten den Anforderungen nicht entsprechen. Hier ist dem-
nach das größte Verbesserungspotential vorhanden. Darüber hinaus besteht die 
Möglichkeit zu einer verbesserten Performance im Bereich „Umweltmanagement“, 
bei dem 33% der Lieferanten mit einem unzureichenden Ergebnis oder schlechter 
(16,75-30 Punkte) abschneiden. 
Auffällig ist die hohe Anzahl an Lieferanten (rund 2/3 aller Lieferanten), die den 
Anforderungen hinsichtlich „CSR-Management“ nicht entsprechen, obwohl in die-
ser Dimension weitaus niedrigere Anforderungen im Vergleich zu den anderen 
drei Kategorien gestellt werden. Auch im Bereich „Umweltmanagement“ entspre-
chen erstaunlicherweise mehr als 2/3 der Lieferanten den Anforderungen nicht. 
Das ist bemerkenswert, da dieses Thema seit vielen Jahren bei großen Unter-
nehmen bei der Lieferantenauswahl und -weiterentwicklung eine bedeutende Rol-
le spielt und auch als Pionierbereich für das Thema Corporate Social Responsibi-
lity betrachtet wird.877 
 
 
                                            





Abb. 49: Ergebnis des CSR-IndexSA nach Dimensionen  
Die Auswertung der Ergebnisse nach Region zeigt, dass mehr Lieferanten in den 
Regionen „High Cost Countries“ (HCC) in Europa (EU) und Asien (APA) den An-
forderungen entsprechen oder diese übertreffen. Erstaunlicherweise ist die An-
zahl der Lieferanten aus der Region Amerika „High Cost Countries“ (AM-HCC), 
die mindestens den Anforderungen entsprechen, am geringsten.  
 
Abb. 50: Ergebnis des CSR-IndexSA nach Regionen 
In den Bewertungskategorien „unzureichend erfüllt“ (59-35 Punkte) bis „nicht er-
füllt“ (34-0 Punkte) finden sich zudem mit rund 25% die meisten Lieferanten aus 
der Region Asien „Emerging Markets“ (APA-EM).  
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Ein detaillierter Blick in die Ergebnisse der Region Amerika „High Cost Countries“ 
(AM-HCC) zeigt bei der Auswertung der Dimensionen die Ursache der im Ver-
gleich zu den anderen Regionen geringeren Gesamtwerte des CSR-IndexSA.  
 
Abb. 51: Ergebnis des CSR-IndexSA der Region AM-HCC   
In der Dimension „Arbeitsbedingungen“ entsprechen hier die Lieferanten den An-
forderungen im Vergleich zu den anderen Regionen nur in einem geringen Aus-
maß. Dies mag daran liegen, dass europäische Standards insbesondere hinsicht-
lich Arbeitszeiten, Betriebsrat oder Gewerkschaften in den USA für gewöhnlich 
nicht in dem gleichen Umfang ausgeprägt sind und somit den gestellten Anforde-
rungen nicht genügen. 
Anhand der Auswertung des CSR-IndexSA nach Lieferantenklassifizierung wird 
deutlich, dass erwartungsgemäß mehr Lieferanten (mit 47% knapp die Hälfte) der 
Klassifizierung „Vorzugslieferanten“ mit einer Punktzahl von 85 und mehr mindes-
tens den Anforderungen entsprechen. „Technische Spezialisten“ erfüllen zu ei-
nem Großteil (ca. 40%) die Anforderungen oder übertreffen diese. Allerdings be-
finden sich mehr Lieferanten beider Klassifizierungen in der Bewertungsklasse 
„teilweise erfüllt“ mit 84-60 Punkten als Lieferanten, die mindestens den Anforde-
rungen mit 100-85 Punkten entsprechen. Die im Vergleich relativ guten Ergebnis-
se von „Neuen Lieferanten“ implizieren eine unbewusste Berücksichtigung von 
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CSR bereits bei der Auswahl neuer Lieferanten. „Vom Kunden vorgeschriebene 
Lieferanten“ weisen im Vergleich höhere Werte auf als „Essentielle Lieferanten“. 
 
Abb. 52: Ergebnis des CSR-IndexSA nach Lieferantenklassifizierung  
Den Abschluss der Befragung bildet die Bewertung einzelner Aspekte einer Kun-
den-/ Lieferantenbeziehung auf freiwilliger Basis. Die Anzahl der Antworten je As-
pekt weichen trotz freiwilligem Charakter nur geringfügig voneinander ab.  
 




Die höchste Anzahl an Bewertungen erhält der Aspekt „Vertrauen“ mit 1215 Ant-
worten, gefolgt von dem Aspekt „Schnelle und unkomplizierte Konfliktlösung“ mit 
1207 Antworten. Die Aspekte „Image des Kunden“ (1168 Antworten) und „Kompa-
tibilität der Unternehmenskultur“ (1149 Antworten) werden hingegen im Vergleich 
weniger häufig bewertet.  
Das Ergebnis zeigt, dass die Aspekte „Vertrauen zum Kunden“, „Strategisches 
Wachstumspotential“ und „Schnelle und unkomplizierte Konfliktlösung“ für die Lie-
feranten in einer Beziehung zum Kunden am bedeutendsten sind. 78% der Liefe-
ranten sind sogar der Meinung, dass das Vertrauen zum Kunden eine sehr hohe 
Bedeutung besitzt. Auch die Aspekte „Gemeinsame Ziele“ und „Lernen vom Kun-
den“ spielen, insbesondere für innovativ ausgerichtete Lieferanten, eine bedeu-
tende Rolle. Als eher nachrangig betrachten die befragten Lieferanten das „Image 
des Kunden“ und den Aspekt „Kurzfristiger wirtschaftlicher Nutzen“ für die Kun-
den-/ Lieferantenbeziehung.878 Der Aspekt „Kurzfristiger wirtschaftlicher Nutzen“ 
fungiert als Kontrollfaktor. Die Bewertung mit einer hohen Bedeutung wird im Ge-
gensatz zu allen anderen Aspekten als negativ aufgefasst. Das Ergebnis bestätigt 
demnach die Kontrollfunktion und den Aufbau sowie ein sinngemäßes, richtiges 
Bearbeiten dieser Fragestellung.    
Im Folgenden soll nun die in Abb. 53 aufgezeigte Bewertung der neun Aspekte 
aus Lieferantensicht mit der jeweiligen CSR-Performance in Beziehung gesetzt 
werden. Die Ausprägung der Bewertung der einzelnen Aspekte wird zwischen 
Lieferanten mit einem geringen CSR-IndexSA (weniger als 85 Punkte) und Liefe-
ranten mit einem hohen CSR-IndexSA (mindestens 85 Punkte)879 in folgender Ab-
bildung vergleichend dargestellt: 
 
 
                                            
878  Einschränkend ist an dieser Stelle anzumerken, dass sich die 1312 Lieferanten der Robert 
Bosch GmbH in einem innovativen, technisch anspruchsvollen Umfeld bewegen. In anderen 
Branchen kann die Bedeutung der Aspekte anders bewertet werden. 
879   Die Einteilung nach guter und schlechter CSR-Performance wird anhand des Anforderungs- 





Abb. 54: Ergebnis der Bedeutung einzelner Aspekte einer Kunden-/ Lieferantenbezie-
hung im Vergleich zwischen Lieferanten mit schlechter (CSR-) und guter CSR-
Performance (CSR+)  
Bei diesem Vergleich lässt sich erkennen, dass die Lieferanten mit einer guten 
CSR-Performance (CSR+) allen Faktoren (ausschließlich des Kontrollfaktors 
„Kurzfristiger wirtschaftlicher Nutzen“) eine höhere Bedeutung beimessen als Lie-
feranten mit einer schlechten CSR-Performance (CSR-). Am deutlichsten stellt 
sich dieser Unterschied bei dem Aspekt „Qualität der Interaktion“ heraus. 64% der 
Lieferanten mit guter CSR-Performance messen   gegenüber 48% der Lieferanten 
mit schlechter CSR-Performance diesem Aspekt eine sehr hohe Bedeutung bei. 
Ein erheblicher Unterschied ist auch hinsichtlich des Aspekts „Strategisches 
Wachstumspotential“ erkennbar. 71% der Lieferanten mit guter CSR-Performance 
messen gegenüber 56% der Lieferanten mit schlechter CSR-Performance diesem 
Aspekt eine sehr hohe Bedeutung bei. Nur geringe Unterschiede zeigen die As-
pekte „Kompatibilität der Unternehmenskultur“, „Vertrauen zum Kunden“ und 
„Schnelle und unkomplizierte Konfliktlösung“.  
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Deutlichere Unterschiede bei fast allen Aspekten können anhand eines Extrem-
gruppenvergleichs (CSR-Top Performer und CSR-Under Performer) erfasst wer-
den.880 
 
Abb. 55: Ergebnis der Bedeutung einzelner Aspekte einer Kunden-/ Lieferantenbezie-
hung im Vergleich zwischen CSR-Under Performer (CSR Under) und CSR-Top Perfor-
mer (CSR Top) Lieferanten 
Die zuvor veranschaulichten Unterschiede bei der Bedeutung des Aspekts „Quali-
tät der Interaktion“ können im Extremgruppenvergleich noch verdeutlicht werden. 
So bewerten 65% der Lieferanten mit einer CSR-Top Performance und nur 42% 
der Lieferanten mit einer CSR-Under Performance diesen Aspekt als sehr bedeu-
tend. Die lediglich marginale Differenz im vorherigen Vergleich bezüglich der Be-
wertung des Aspekts „Kompatibilität der Unternehmenskultur“ fällt mit 34% der 
CSR-Top Performer gegenüber 17% der CSR-Under Performer, die diesen As-
pekt als sehr bedeutend bewerten, stärker aus. 
Das erwartete Ergebnis der Kontrollvariablen „Kurzfristiger wirtschaftlicher Nut-
zen“ wird mit 48% der CSR-Under Performer gegenüber 35% der CSR-Top     
                                            
880  Die beiden Gruppen CSR-Top und CSR-Under Performer werden anhand des besten (100-
87 Punkte) und des schlechtesten Quartils (67,75-0 Punkte) des CSR-IndexSA gebildet. Siehe 
hierzu auch Abschnitt 7.1.2 
 220 
 
Performer, die diesem Aspekt mindestens eine hohe Bedeutung beimessen, auch 
in diesem Vergleich bestätigt.  
Zusammenfassend kann anhand der dargestellten deskriptiven Statistik ein deut-
licher Zusammenhang der Ausprägung der CSR-Performance und der Bedeutung 
einzelner Aspekte einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung der Liefe-
ranten festgestellt werden. So ist Lieferanten mit einer guten CSR-Performance 
eine strategische Beziehung tendenziell bedeutender als Lieferanten mit einer 
schlechten CSR-Performance.  
7.2  Zusammenhangsanalytische Auswertung der Ergebnisse   
 
Abb. 56: Häufigkeitsverteilung der Variable CSR-IndexSA 
Anhand der empirischen Untersuchung „CSR-IndexSA“ konnten 1312 validen Da-
ten, die Auskunft über die Ausprägung der jeweiligen CSR-Performance geben 
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sollen, ermittelt werden.881 Abb. 56 demonstriert die Häufigkeitsverteilung der Va-
riable. Diese zeigt sich als relativ normalverteilt. Die Normalverteilung wird an-
hand der Prüfung des Variationskoeffizienten bestätigt.882 
Eine Analyse der vorhandenen Bewertungsdaten „Qualität“ (Q), „Kosten“ (K) und 
„Lieferung“ (L) aller Lieferanten im Vorfeld lässt eine Beurteilung ihrer Qualitäts-, 
Kosten- und Liefer-Performance zu. Nur Lieferantendaten mit einer vorhandenen 
aktuellen Bewertung werden für die weitere Analyse zugelassen. Von den 1312 
Lieferanten mit einem gültigen Ergebnis des CSR-IndexSA verfügen 218 Lieferan-
ten über eine aktuelle Bewertung hinsichtlich „Q“, 74 Lieferanten hinsichtlich „K“ 
und 489 Lieferanten hinsichtlich „L“. Durch eine regelmäßige Überprüfung und Ak-
tualisierung der Daten (z.B. durch ein SRM-System883) ist sichergestellt, dass sich 
zum Auswertungszeitpunkt alle vorliegenden Daten als valide erweisen.884  
Die Bewertung eines Lieferanten hinsichtlich der drei Kriterien Q, K, L, erfolgt 
prinzipiell auf Basis des folgenden Bewertungsmaßstabs: 
1 =  Ergebnis weit unter Branchendurchschnitt, 
25 =  Ergebnis unter Branchendurchschnitt, 
50 =  Ergebnis im Branchendurchschnitt, 
75 =  Ergebnis über Branchendurchschnitt, 
100 =  Ergebnis weit über Branchendurchschnitt. 
                                            
881  Die Ergebnisse der CSR-Befragung seitens der TU Chemnitz weisen mit vier Rückläufern 
eine zu geringe Stichprobe auf, um die Daten weiter statistisch auszuwerten. Aus diesem 
Grund begrenzt sich dieses Kapitel auf die Auswertung der Daten der CSR-Selbstauskunft.  
882  Um eine Normalverteilung der vorliegenden Variablen abschätzen zu können, dient eine 
Prüfung mit Hilfe des Variationskoeffizienten. In allen vier Fällen (Verteilung des CSR-IndexSA 
und Verteilung der Bewertungskriterien Q, K und L) zeigt sich ein Ergebnis kleiner als 0,5, so 
dass erfahrungsgemäß von einer Normalverteilung ausgegangen werden kann. 
883  SRM = Supplier Relationship Management. Das SRM-System, in dem Fall ein internes IT-
System der Robert Bosch GmbH, dient zur Verwaltung von Lieferantenstammdaten sowie -
bewertungen. 
884  Die für diese Studie herangezogenen Bewertungskennzahlen haben ihren Ursprung in einer 
standardisierten ganzheitlichen Lieferantenbewertung. Diese ganzheitliche Lieferantenbewer-
tung (Integrated Supplier Assessment, kurz ISA) des Unternehmens Bosch dient für ein wirk-
sames Lieferantenmanagement (Lieferantenoptimierung) und zur Einordnung von Lieferanten 
in die Lieferantenpyramide. Des Weiteren werden mittels der ISA aktuelle sowie zukünftige 
potentielle Leistungen von Lieferanten im Vergleich zu ihren Wettbewerbern in einem Materi-
alfeld bewertet. Die ISA kann somit als Basis für Lieferantenauswahlprozesse, Lieferanten-




Allerdings wird der Bewertungsmaßstab aufgrund von Verbesserung und Weiter-
entwicklung der Lieferantenperformance, gefördert durch Weiterentwicklungs-
maßnahmen und -programme, derzeit als überholt betrachtet. Ein angepasster 
Maßstab liegt im Unternehmen zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht vor. 
Die Bewertung der Qualitäts-Performance basiert auf mehreren Einzelaspekten 
wie bspw. die ppm885, die PLKZ886 oder dem Status unterzeichneter Rahmenver-
einbarungen.  
Die Häufigkeitsverteilung der Qualitäts-Performance in Abb. 57 zeigt sich als rela-
tiv normalverteilt. 
 
Abb. 57: Häufigkeitsverteilung der Variable Qualität 
                                            
885  Die Abkürzung ppm bezeichnet den Begriff „parts per million“ und beschreibt die Anzahl von 
Fehlerteilen pro 1 Millionen gelieferte Teile. 
886  Die Problem-Lieferanten-Kennzahl (PLKZ) berücksichtigt Faktoren wie bspw. Reklamationen, 




In die Bewertung der Kosten-Performance fließen mehrere Kennzahlen, wie 
bspw. Produktivität, Kostensenkungsaktivitäten sowie Preisentwicklungen über 
die Projektlaufzeit ein.  
Die Häufigkeitsverteilung der Kosten-Performance in Abb. 58 zeigt sich ebenfalls 
als relativ normalverteilt. 
 
Abb. 58: Häufigkeitsverteilung der Variable Kosten 
In die Bewertung der Liefer-Performance fließen Kennzahlen, wie bspw. Mengen-
differenzen, Verpackung sowie Falschlieferungen ein. 
Auch die Häufigkeitsverteilung dieser Werte zeigt sich als relativ normalverteilt 








Abb. 59: Häufigkeitsverteilung der Variable Lieferung  
Die Ergebnisse werden folgend statistisch ausgewertet und auf Zusammenhänge 
untersucht, um die Forschungsfragen beantworten sowie eine Bestätigung oder 
Ablehnung der aufgestellten Hypothesen feststellen zu können.887  
Der Zusammenhang zwischen dem CSR-IndexSA mit den bestehenden Bewer-
tungskriterien Q, K, L eines Lieferanten wird zunächst anhand der Produkt-
Moment-Korrelation untersucht. Eine statistisch abgesicherte Korrelation kann le-
diglich Hinweise auf eine kausale Interpretation liefern, jedoch keine Erklärung für 
eine Wirkungsrichtung zulassen.888 Aus diesem Grund werden die Variablen im 
weiteren Verlauf einer zusätzlichen Untersuchung anhand einer Sensitivitätsana-
lyse (siehe hierzu Abschnitt 7.2.4), mit dem Ziel einer kausalen Interpretation,   
                                            
887  Die Forschungsfragen und Kernhypothesen werden in Abschnitt 1.2. beschrieben. Die Unter-
suchungshypothesen werden in Abschnitt 6.2 aufgeführt.   
888  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 236  
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unterzogen. Die hieraus abgeleiteten kausalen Aussagen können jedoch statis-
tisch nicht belegt werden. 
Die Bedeutung einzelner Aspekte einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbezie-
hung aus Lieferantensicht sowie potentielle Einflussfaktoren der CSR-
Performance eines Lieferanten werden entsprechend auf einen Zusammenhang 
mit dem CSR-IndexSA mittels des Korrelationskoeffizienten Kendalls Tau889 unter-
sucht. 
Die Analyse eines möglichen Zusammenhangs zwischen dem CSR-IndexSA und 
der Lieferantenklassifizierung890 (Kendall´s Tau) sowie der Lieferantenpotential-
bewertung891 (Produkt-Moment-Korrelation) soll Aufschluss über potentielle Aus-
wirkungen der Integration von CSR als Bewertungskriterium auf bestehende Be-
wertungsprozesse geben.  
Generell kann ein Effekt oder auch ein Zusammenhang durch einen Extremgrup-
penvergleich verdeutlicht werden. Bei dieser Versuchsanordnung wird jeweils die 
unabhängige Variable manipuliert.892 Hierbei wird die unabhängige Variable in 
zwei Gruppen eingeteilt, die sich sehr stark voneinander unterscheiden. Ein Ext-
remgruppenvergleich soll bei der Regressionsanalyse zur Identifikation potentiel-
ler Einflussfaktoren (siehe Abschnitt 7.2.3.2) angewendet werden. 
7.2.1   Produkt-Moment-Korrelation 
Die CSR-Performance setzt sich aus mehreren CSR-Dimensionen zusammen. 
Die vier Dimensionen (CSR-Management, Umweltmanagement, Arbeitsbedin-
gungen und Arbeitssicherheit) sollen folgend zusätzlich zu der Variable CSR-
                                            
889  Die Ergebnisse der Bedeutung der Aspekte der Kunden-/Lieferantenbeziehung sowie der 
potentiellen Einflussfaktoren werden anhand einer ordinalen Antwortskala ermittelt. Um einen 
Zusammenhang zwischen diesen ordinalskalierten Variablen und einer intervallskalierten 
Variable (CSR-IndexSA) zu errechnen, eignet sich das Verfahren der Kendall´s Tau Korrelati-
on.  
890  Zur Einteilung der Lieferantenklassifizierung siehe Abschnitt 6.3 
891  Die Lieferantenpotentialbewertung bewertet das zukünftige Potential eines Lieferanten hin-
sichtlich Leistungsfähigkeit und Wachstum und wird bei Bedarf bei ausgewählten, strategisch 
wichtigen Lieferanten durchgeführt. 
892  Vgl. Sarris, V. (1999), S. 172 f. 
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IndexSA mit den bestehenden Bewertungskriterien Qualität, Kosten und Lieferung 
auf einen Zusammenhang untersucht werden. 
7.2.1.1 Variablen CSR-IndexSA und Qualität  
Für die Variablen CSR-IndexSA und Qualität berechnet sich ein Korrelationskoeffi-
zient von: 
r = 0,249. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN893 einen schwachen bis mitt-
leren Zusammenhang. Der Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte Kor-
relation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
50,982 
    Qualität 218 56,46 16,135 
Tab. 11: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und Qualität 
Wie in Abschnitt 4.1.4.4 beschrieben, ist für das Ergebnis einer Korrelation bei ei-
nem Signifikanzniveau von 5% mit schwacher bis mittelstarker Ausprägung bei r = 
0,20 ein Mindeststichprobenumfang von 153 notwendig.894 Bei dem vorliegenden 
1%-Signifikanz-niveau wird bei einer mittelstarken Ausprägung von r = 0,3 (der 
vorliegenden Korrelation von 0,249 am nächsten) eine Mindeststichprobenanzahl 
von 105 gefordert. Die beiden Variablen CSR-IndexSA und Qualität erfüllen diese 
Mindestanzahl mit 218 verfügbaren Datenpaaren.  
Entsprechend des ermittelten positiven und signifikanten statistischen Zusam-
menhangs wird die Hypothese H2-1 beibehalten. 
 
 
                                            
893  Die Orientierungshilfe von Bortz und Cohen befindet sich im vorhergehenden Abschnitt 
4.1.4.1.  
894  Die erforderlichen Mindeststichprobengrößen werden in Abschnitt 4.1.4.4 aufgeführt. 
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Tab. 12: Ergebnis der Hypothesenprüfung H2-1 
7.2.1.2    Variablen CSR-IndexSA und Kosten   
Für die Variablen CSR-IndexSA und Kosten berechnet sich ein Korrelationskoeffi-
zient von: 
r = 0,225. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN ähnlich wie der Zusammen-
hang zwischen CSR-IndexSA und Qualität einen schwachen bis mittelstarken Zu-
sammenhang. Allerdings kann die Signifikanz des Zusammenhangs durch den 
Signifikanztest nicht bestätigt werden. Dieser ergibt, dass sich die ermittelte Kor-
relation mit p > 0,05 als nicht signifikant erweist.  
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
30,958 
    Kosten 74 55,49 11,142 
Tab. 13: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und Kosten 
Für dieses Ergebnis der Korrelation mit schwacher bis mittelstarker Ausprägung 
bei r = 0,20 ist ein Mindeststichprobenumfang von 153 notwendig. Im Fall der 
durchgeführten Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und Kosten wird dieser 
Mindestanzahl mit 74 verfügbaren Datenpaaren nicht entsprochen.  
Aufgrund der fehlenden Signifikanz und der nicht erreichten Mindeststichproben-
größe wird die Hypothese H2-2 entsprechend verworfen. 
 
 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H2-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





Tab. 14: Ergebnis der Hypothesenprüfung H2-2 
7.2.1.3 Variablen CSR-IndexSA und Lieferung   
Für die Variablen CSR-IndexSA und Lieferung berechnet sich ein Korrelationskoef-
fizient von: 
r = 0,094. 
Dieses Ergebnis beschreibt mit r < 0,1 nach BORTZ und COHEN einen sehr schwa-
chen Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die 
ermittelte Korrelation mit p < 0,05 auf dem 5%-Niveau als „signifikant“ erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
23,408 
    Lieferung 489 71,12 18,706 
Tab. 15: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und Lieferung 
Für die sehr schwache Korrelation ist keine Mindeststichprobengröße angegeben. 
Diese müsste jedoch bei einem Signifikanzniveau von 5% mindestens die für ei-
nen schwachen Zusammenhang erforderliche Mindeststichprobengröße von n = 
618 erfüllen. Im Fall der durchgeführten Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA 
und Lieferung wird die Mindestanzahl mit 489 verfügbaren Datenpaaren nicht er-
reicht.  
Aufgrund der sehr schwachen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs 
und der nicht erreichten Mindeststichprobengröße wird die Hypothese H2-3 ent-
sprechend verworfen.  
 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H2-2 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





Tab. 16: Ergebnis der Hypothesenprüfung H2-3 
7.2.1.4 Variablen CSR-Management und Qualität  
Für die Variablen CSR-Management und Qualität berechnet sich ein Korrelations-
koeffizient von: 
r = 0,158. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen bis mittle-
ren Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass die ermit-
telte Korrelation mit p < 0,05 auf dem 5%-Niveau „signifikant“ ist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-
Management 1312 9,66 5,321 
12,681 
    Qualität 218 56,46 16,135 
Tab. 17: Statistik der Variablen CSR-Management und Qualität 
Für das Ergebnis einer Korrelation mit schwacher bis mittelstarker Ausprägung 
bei r = 0,15 ist ein Mindeststichprobenumfang von 271 notwendig. Die beiden Va-
riablen Qualität und CSR-Management erfüllen diese Mindestanzahl mit 218 ver-
fügbaren Datenpaaren nicht.  




Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H2-3 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-






Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 18: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-1  
7.2.1.5 Variablen CSR-Management und Kosten 
Für die Variablen CSR-Management und Kosten berechnet sich ein Korrelations-
koeffizient von: 
r = 0,085. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen sehr schwachen Zu-
sammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest ergibt, dass die ermittelte Korre-
lation mit p > 0,05 nicht „signifikant“ ist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-
Management 1312 9,66 5,321 
4,639 
    Kosten 74 55,49 11,142 
Tab. 19: Statistik der Variablen CSR-Management und Kosten  
Aufgrund der zu geringen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs und der 
fehlenden Signifikanz wird die Hypothese H9-2 entsprechend verworfen. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-2 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 20: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-2  
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7.2.1.6 Variablen CSR-Management und Lieferung  
Für die Variablen CSR-Management und Lieferung berechnet sich ein Korrelati-
onskoeffizient von: 
r = 0,074. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen sehr schwachen Zu-
sammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest ergibt, dass die ermittelte Korre-
lation mit p > 0,05  nicht „signifikant“ ist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-
Management 1312 9,66 5,321 7,111 
Lieferung 489 71,12 18,706 
Tab. 21: Statistik der Variablen CSR-Management und Lieferung  
Aufgrund der zu geringen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs und der 
fehlenden Signifikanz wird die Hypothese H9-3 entsprechend verworfen. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-3 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 22: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-3  
7.2.1.7 Variablen Umweltmanagement und Qualität  
Für die Variablen Umweltmanagement und Qualität berechnet sich ein Korrelati-
onskoeffizient von: 
r = 0,165. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen bis mittle-
ren Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass die ermit-
telte Korrelation mit p < 0,05 auf dem 5%-Niveau „signifikant“ ist.   
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Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
Umwelt-
management 1312 19,29 5,168 12,908 
Qualität 218 56,46 16,135 
Tab. 23: Statistik der Variablen Umweltmanagement und Qualität 
Für das Ergebnis einer Korrelation mit schwacher bis mittelstarker Ausprägung 
bei r = 0,15 ist bei einem Signifikanzniveau von 5% ein Mindeststichprobenum-
fang von 271  notwendig. Die beiden Variablen Qualität und Umweltmanagement 
erfüllen diese Mindestanzahl mit 218 verfügbaren Datenpaaren nicht.  
Aufgrund der nicht erreichten Mindeststichprobengröße wird die Hypothese H9-4 
entsprechend verworfen. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-4 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 24: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-4  
7.2.1.8 Variablen Umweltmanagement und Kosten  
Für die Variablen Umweltmanagement und Kosten berechnet sich ein Korrelati-
onskoeffizient von: 
r = 0,211. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen bis mittle-
ren Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest ergibt, dass die ermittelte 
Korrelation mit p > 0,05 nicht „signifikant“ ist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
Umwelt-
management 1312 19,29 5,168 10,283 
Kosten 74 55,49 11,142 
Tab. 25: Statistik der Variablen Umweltmanagement und Kosten  
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Aufgrund der fehlenden Signifikanz wird die Hypothese H9-5 entsprechend verwor-
fen. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-5 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 26: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-5  
7.2.1.9 Variablen Umweltmanagement und Lieferung  
Für die Variablen Umweltmanagement und Lieferung berechnet sich ein Korrela-
tionskoeffizient von: 
r = 0,108. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass die ermittelte Korrela-
tion mit p < 0,05 auf dem 5%-Niveau „signifikant“ ist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
Umwelt-
management 1312 19,29 5,168 10,093 
Lieferung 489 71,12 18,706 
Tab. 27: Statistik der Variablen Umweltmanagement und Lieferung 
Für das Ergebnis einer Korrelation mit schwacher Ausprägung bei r = 0,1 ist bei 
einem Signifikanzniveau von 5% ein Mindeststichprobenumfang von 618 notwen-
dig. Die beiden Variablen Lieferung und Umweltmanagement erfüllen diese Min-
destanzahl mit 489 verfügbaren Datenpaaren nicht.  





Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-6 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 28: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-6  
7.2.1.10 Variablen Arbeitsbedingungen und Qualität  
Für die Variablen Arbeitsbedingungen und Qualität berechnet sich ein Korrelati-
onskoeffizient von: 
r = 0,274. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen mittelstarken Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass die ermittelte Korrela-
tion mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau „signifikant“ ist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
Arbeits-
bedingungen 1312 25,11 3,950 15,171 
Qualität 218 56,46 16,135 
Tab. 29: Statistik der Variablen Arbeitsbedingungen und Qualität 
Für das Ergebnis einer Korrelation mit mittelstarker Ausprägung bei r = 0,3 ist ein 
Mindeststichprobenumfang bei einem Signifikanzniveau von 1% von 105 notwen-
dig. Die beiden Variablen Qualität und Arbeitsbedingungen erfüllen diese Min-
destanzahl mit 218 verfügbaren Datenpaaren.  
Entsprechend des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird 
Hypothese H9-7 beibehalten. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-7 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Variablen Arbeitsbedingungen und 
Qualität. 
bestätigt 
Tab. 30: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-7  
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7.2.1.11 Variablen Arbeitsbedingungen und Kosten 
Für die Variablen Arbeitsbedingungen und Kosten berechnet sich ein Korrelati-
onskoeffizient von: 
r = 0,284. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen mittelstarken Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass die ermittelte Korrela-
tion mit p < 0,05 auf dem 5%-Niveau „signifikant“ ist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
Arbeits-
bedingungen 1312 25,11 3,950 10,079 
Kosten 74 55,49 11,142 
Tab. 31: Statistik der Variablen Arbeitsbedingungen und Kosten  
Für das Ergebnis einer Korrelation mit mittelstarker Ausprägung bei r = 0,3 ist bei 
einem Signifikanzniveau von 5% ein Mindeststichprobenumfang von 68 notwen-
dig. Die beiden Variablen Kosten und Arbeitsbedingungen erfüllen diese Mindest-
anzahl mit 74 verfügbaren Datenpaaren.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H9-8 beibehalten. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-8 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Variablen Arbeitsbedingungen und 
Kosten. 
bestätigt 
Tab. 32: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-8  
7.2.1.12 Variablen Arbeitsbedingungen und Lieferung  
Für die Variablen Arbeitsbedingungen und Lieferung berechnet sich ein Korrelati-
onskoeffizient von: 
r = 0,049. 
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Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen sehr schwachen Zu-
sammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest ergibt, dass die ermittelte Korre-
lation mit p > 0,05 nicht „signifikant“ ist.   
   Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
   Arbeits-
bedingungen 1312 25,11 3,950 3,588 
   Lieferung 489 71,12 18,706 
Tab. 33: Statistik der Variablen Arbeitsbedingungen und Lieferung  
Aufgrund der zu geringen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs und der 
fehlenden Signifikanz wird die Hypothese H9-9 entsprechend verworfen. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-9 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 34: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-9  
7.2.1.13 Variablen Arbeitssicherheit und Qualität 
Für die Variablen Arbeitssicherheit und Qualität berechnet sich ein Korrelations-
koeffizient von: 
r = 0,193. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen bis mittel-
starken Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass die 
ermittelte Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau „signifikant“ ist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
Arbeitssicherheit 1312 21,87 3,356 
10,222 
Qualität 218 56,46 16,135 
Tab. 35: Statistik der Variablen Arbeitssicherheit und Qualität 
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Für das Ergebnis einer Korrelation bei 1%-Signifikanzniveau mit mittelstarker 
Ausprägung ist bei r = 0,20 kein Mindeststichprobenumfang angegeben. Der 
Stichprobenumfang von 105 bei r = 0,30 sowie die Skala des 5% Niveaus, welche 
bei r = 0,20 eine Mindeststichprobengröße von 153 vorschreibt, dient deshalb zur 
Orientierung. Die beiden Variablen Qualität und Arbeitssicherheit erfüllen diese 
Mindestanzahl mit 218 verfügbaren Datenpaaren.  
Entsprechend des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird 
Hypothese H9-10 beibehalten. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-10 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Variablen Arbeitssicherheit und  
Qualität. 
bestätigt 
Tab. 36: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-10  
7.2.1.14 Variablen Arbeitssicherheit und Kosten  
Für die Variablen Arbeitssicherheit und Kosten berechnet sich ein Korrelationsko-
effizient von: 
r = 0,171. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen bis mittel-
starken Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest ergibt, dass die ermit-
telte Korrelation mit p > 0,05 nicht „signifikant“ ist. 
   Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
   Arbeitssicherheit 1312 21,87 3,356 
5,957 
   Kosten 74 55,49 11,142 
Tab. 37: Statistik der Variablen Arbeitssicherheit und Kosten  
Aufgrund der zu geringen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs und der 
fehlenden Signifikanz wird die Hypothese H9-11 entsprechend verworfen. 
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Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-11 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 38: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-11  
7.2.1.15 Variablen Arbeitssicherheit und Lieferung  
Für die Variablen Arbeitssicherheit und Lieferung berechnet sich ein Korrelations-
koeffizient von: 
r = 0,044. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen sehr schwachen Zu-
sammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest ergibt, dass die ermittelte Korre-
lation mit p > 0,05 nicht „signifikant“ ist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
Arbeitssicherheit 1312 21,87 3,356 
2,623 
Lieferung 489 71,12 18,706 
Tab. 39: Statistik der Variablen Arbeitssicherheit und Lieferung  
Aufgrund der zu geringen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs und der 
fehlenden Signifikanz wird die Hypothese H9-12 entsprechend verworfen. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H9-12 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Tab. 40: Ergebnis der Hypothesenprüfung H9-12  
7.2.1.16 Variablen CSR-IndexSA und Lieferantenpotentialbewertung 
Die Lieferantenpotentialbewertung (LPB) stellt einen Teil der standardisierten 
ganzheitlichen Lieferantenbewertung (ISA) und somit einen bestehenden Prozess 
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zur Lieferantenbewertung dar. Die LPB bewertet das zukünftige Potential eines 
Lieferanten hinsichtlich Leistungsfähigkeit und Wachstum mittels spezifischer 
Fragestellungen bezüglich dessen Unternehmen bzw. Unternehmensführung, 
Kosten sowie Technik und Entwicklung. Von den 1312 Lieferanten verfügen 73 
Lieferanten über eine gültige Bewertung der Potentialbewertung.  
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und Lieferantenpotentialbewertung 
(LPB) ergibt ein Korrelationskoeffizienten von: 
r = 0,29. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen mittelstarken Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,05 auf dem 5%-Niveau als „signifikant“ erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
37,624 
    LPB 73 63,37 11,170 
Tab. 41: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und LPB 
Für eine mittelstarke Korrelation von r = 0,3 wird eine Mindeststichprobengröße 
von n = 68 gefordert. Im Fall der Variablen CSR-IndexSA und Lieferantenpotenti-
albewertung wird die Mindestanzahl mit 73 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des mittelstarken signifikanten statistischen Zusammenhangs und der 
erreichten Mindeststichprobengröße wird die Hypothese H3-2 beibehalten. 
Tab. 42: Ergebnis der Hypothesenprüfung H3-2 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H3-2 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





7.2.2   Kendall´s Tau Rangkorrelation  
7.2.2.1 Variablen CSR-IndexSA und „Kunden-/ Lieferantenbeziehung“  
Der Zusammenhang zwischen den Variablen CSR-IndexSA und „Kunden-/ Liefe-
rantenbeziehung“ soll jeweils zwischen dem CSR-IndexSA und der Bewertung der 
einzelnen neun Aspekte der Kunden-/ Lieferantenbeziehung berechnet werden. 
Zur Erhebung der Bewertung der Bedeutung einer strategischen Kunden-/ Liefe-
rantenbeziehung werden die folgenden in Abschnitt 2.3.3 ermittelten neun Aspek-
te herangezogen: „Vertrauen“, „Image des Kunden“, „Lernen vom Kunden“, „Un-
ternehmenskultur“, „Gemeinsame Ziele“, „Konfliktlösung“, „Interaktion“, „Kurzfristi-
ger wirtschaftlicher Nutzen“ und „Wachstumspotential“.895 
Die Bewertung der Aspekte im Rahmen der CSR-Selbstauskunft erfolgt anhand 
einer fünfstufigen Likert-Skala. Die Antwortoptionen werden für die statistische 
Auswertung entsprechend kodiert:  
Sehr geringe bzw. keine Bedeutung  kodiert auf 1, 
Geringe Bedeutung    kodiert auf 2, 
Mäßige Bedeutung    kodiert auf 3, 
Hohe Bedeutung     kodiert auf 4, 
Sehr hohe Bedeutung    kodiert auf 5. 
Die Antwortoption „keine Antwort“ wird in der statistischen Auswertung nicht be-
rücksichtigt und als fehlender Wert eingetragen. 
7.2.2.1.1 Variablen CSR-IndexSA und „Vertrauen“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Vertrauen“ ergibt einen Korre-
lationskoeffizienten von: 
  = 0,138. 
                                            
895  Die Bezeichnung der einzelnen neun Aspekte werden im weiteren Verlauf zur vereinfachten 
Darstellung abgekürzt verwendet. 
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Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
1,284 
    Vertrauen 1215 4,83 0,429 
Tab. 43: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Vertrauen“  
Für die schwache Korrelation wird für ein Signifikanzniveau von 1% eine Mindest-
stichprobengröße von n = 998 gefordert. Im Fall der Variablen CSR-IndexSA und 
„Vertrauen“ wird die Mindestanzahl mit 1215 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H4-1-1 entsprechend beibehalten.  
Tab. 44: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-1 
7.2.2.1.2 Variablen CSR-IndexSA und „Image des Kunden“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Image des Kunden“ ergibt ei-
nen Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,072. 
Dieses Ergebnis beschreibt mit   < 0,1 nach BORTZ und COHEN einen sehr 
schwachen Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass 
sich die ermittelte Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifi-
kant“ erweist. 
 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
0,888 Image des Kun-
den 1186 4,05 0,833 
Tab. 45: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Image des Kunden“ 
Aufgrund der nur sehr schwachen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs 
wird die Hypothese H4-1-2 entsprechend verworfen. 
Tab. 46: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-2 
7.2.2.1.3 Variablen CSR-IndexSA und „Lernen vom Kunden“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Lernen vom Kunden“ ergibt 
einen Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,122. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
1,407 Lernen vom 
Kunden 1195 4,44 0,674 
Tab. 47: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Lernen vom Kunden“ 
Für die schwache Korrelation wird für das Signifikanzniveau von 1% eine Min-
deststichprobengröße von n = 998 gefordert. Für den Fall der durchgeführten           
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-2 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Variablen CSR-IndexSA und 




Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Lernen vom Kunden“ wird die 
Mindestanzahl mit 1195 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H4-1-3 entsprechend beibehalten. 
Tab. 48: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-3 
7.2.2.1.4 Variablen CSR-IndexSA und „Unternehmenskultur“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Unternehmenskultur“ ergibt 
einen Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,127. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
1,811 
Unternehmens-
kultur 1149 3,93 0,883 
Tab. 49: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Unternehmenskultur“ 
Für die schwache Korrelation wird für das Signifikanzniveau von 1% eine Min-
deststichprobengröße von n = 998 gefordert. Im Fall der durchgeführten Untersu-
chung der Variablen CSR-IndexSA und „Unternehmenskultur“ wird die Mindestan-
zahl mit 1149 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H4-1-4  entsprechend beibehalten. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-3 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





Tab. 50: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-4 
7.2.2.1.5 Variablen CSR-IndexSA und „Gemeinsame Ziele“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Gemeinsame Ziele“ ergibt ei-
nen Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,088. 
Dieses Ergebnis beschreibt mit   < 0,1 nach BORTZ und COHEN einen sehr 
schwachen Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass 
sich die ermittelte Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifi-
kant“ erweist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
0,947 
Gemeinsame 
Ziele 1189 4,44 0,688 
Tab. 51: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Gemeinsame Ziele“ 
Aufgrund der nur sehr schwachen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs 
wird Hypothese H4-1-5 entsprechend verworfen. 
Tab. 52: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-5 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-4 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Variablen CSR-IndexSA und „Unter-
nehmenskultur“. 
bestätigt 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-5 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Variablen CSR-IndexSA und „Ge-





7.2.2.1.6 Variablen CSR-IndexSA und „Konfliktlösung“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Konfliktlösung“ ergibt einen 
Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,105. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
1,194 
    Konfliktlösung 1207 4,67 0,562 
Tab. 53: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Konfliktlösung“ 
 Für die schwache Korrelation wird für das Signifikanzniveau von 1% eine Min-
deststichprobengröße von n = 998 gefordert. Im Fall der durchgeführten Untersu-
chung der Variablen CSR-IndexSA und „Konfliktlösung“ wird die Mindestanzahl mit 
1207 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H4-1-6 entsprechend beibehalten. 
Tab. 54: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-6 
7.2.2.1.7 Variablen CSR-IndexSA und „Interaktion“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Interaktion“ ergibt einen Kor-
relationskoeffizienten von: 
  = 0,152. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-6 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
2,971 
    Interaktion 1180 4,25 1,075 
Tab. 55: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Interaktion“ 
Für die schwache Korrelation wird für das Signifikanzniveau von 1% eine Min-
deststichprobengröße von n = 998 gefordert. Im Fall der durchgeführten Untersu-
chung der Variablen CSR-IndexSA und „Interaktion“ wird die Mindestanzahl mit 
1180 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H4-1-7 entsprechend beibehalten. 
Tab. 56: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-7 
7.2.2.1.8 Variablen CSR-IndexSA und „Kurzfr. wirtschaftl. Nutzen“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Kurzfristiger wirtschaftlicher 
Nutzen“ ergibt einen Korrelationskoeffizienten von: 
  = -0,057. 
Dieses Ergebnis beschreibt mit  < 0,1 nach BORTZ und COHEN einen sehr 
schwachen Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass 
sich die ermittelte Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifi-
kant“ erweist.   
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-7 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
-1,530 Kurzfristiger  
wirtschaftlicher 
Nutzen 
1152 3,37 0,185 
Tab. 57: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Kurzfristiger wirtschaftlicher Nutzen“ 
Aufgrund der nur sehr schwachen Ausprägung des statistischen Zusammenhangs 
wird die Hypothese H4-1-8 entsprechend verworfen. 
Tab. 58: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-8 
7.2.2.1.9 Variablen CSR-IndexSA und „Wachstumspotential“ 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Wachstumspotential“ ergibt 
einen Korrelationskoeffizienten von: 
 = 0,129. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
   Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
   CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
23,408    Wachstums-
potential 1181 1,04 0,185 
Tab. 59: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Wachstumspotential“ 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-8 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Variablen CSR-IndexSA und „Kurz-





Für die schwache Korrelation von   = 0,10 wird für das Signifikanzniveau von 
1% eine Mindeststichprobengröße von n = 998 gefordert. Im Fall der durchgeführ-
ten Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Wachstumspotential“ wird die 
Mindestanzahl mit 1181 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H4-1-9  entsprechend beibehalten. 
Tab. 60: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1-9 
7.2.2.2 Variable CSR-IndexSA und potentielle Einflussfaktoren  
Um Einflussfaktoren der CSR-Performance eines Lieferanten ermitteln zu können, 
werden nachfolgend die Variablen CSR-IndexSA und potentielle Einflussfaktoren, 
die aus der Erhebung des CSR-IndexSA hervorgehen, auf einen statistischen Zu-
sammenhang untersucht. Diese sind im Einzelnen „Umsatzvolumen“, „Mitarbei-
teranzahl“, „Region“ und „Einkaufsvolumen“. Auf eine Untersuchung des „Her-
kunftslandes“ wird aufgrund der hohen Anzahl an Ländern (43 Länder) verzich-
tet.896 
7.2.2.2.1 Variablen CSR-IndexSA und „Umsatzvolumen“ 
Die Variable „Umsatzvolumen“ des Lieferanten geht aus der CSR-Selbstauskunft 
hervor. Dabei stehen fünf Antwortoptionen zur Verfügung, die für die statistische 
Auswertung in folgender Weise kodiert werden:  
 
 
                                            
896  Aufgrund der hohen Anzahl an Ländern kann kein aussagekräftiger Korrelationskoeffizient 
ermittelt werden. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1-9 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-






< 1 Mio. €   kodiert auf 1, 
< 10 Mio. €   kodiert auf 2, 
< 50 Mio. €  kodiert auf 3, 
< 100 Mio. €  kodiert auf 4, 
100 Mio. € oder mehr    kodiert auf 5. 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Umsatzvolumen“ ergibt einen 
Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,334. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen mittelstarken Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
6,770 
Umsatzvolumen 1312 3,18 1,181 
Tab. 61: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Umsatzvolumen“ 
Eine mittelstarke Korrelation von   = 0,30 erfordert für das Signifikanzniveau von 
1% eine Mindeststichprobengröße von n = 105. Im Fall der durchgeführten Unter-
suchung der Variablen CSR-IndexSA und „Umsatzvolumen“ wird die Mindestan-
zahl mit 1312 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H6-1-1 entsprechend beibehalten. 
Tab. 62: Ergebnis der Hypothesenprüfung H6-1-1 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H6-1-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





7.2.2.2.2 Variablen CSR-IndexSA und „Anzahl der Mitarbeiter“ 
Die Variable „Anzahl der Mitarbeiter“ eines Lieferanten geht ebenfalls aus der 
CSR-Selbstauskunft hervor.  
Dabei stehen fünf Antwortoptionen zur Verfügung, die für die statistische Auswer-
tung in folgender Weise kodiert werden:  
< 10    kodiert auf 1, 
< 500   kodiert auf 2, 
< 1.000     kodiert auf 3, 
< 10.000     kodiert auf 4, 
10.000 oder mehr    kodiert auf 5. 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Anzahl der Mitarbeiter“ ergibt 
einen Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,249. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen bis mittel-
starken Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich 
die ermittelte Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ 
erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
3,614     Anzahl der  
Mitarbeiter 1312 2,43 0,923 
Tab. 63: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Anzahl der Mitarbeiter“ 
Eine Korrelation von r = 0,30 (dem Ergebnis von  = 0,249 am nächsten) erfor-
dert für das Signifikanzniveau von 1% eine Mindeststichprobengröße von n = 105. 
Im Fall der durchgeführten Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Anzahl 




Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H6-1-2 entsprechend beibehalten. 
Tab. 64: Ergebnis der Hypothesenprüfung H6-1-2 
7.2.2.2.3 Variablen CSR-IndexSA und „Region“ 
Die Region, in der der jeweilige Lieferant angesiedelt ist, geht aus vorhandenen 
Lieferantendaten des beschaffenden Unternehmens hervor. Folgende Cluster der 
Regionen werden zur statistischen Auswertung gebildet und entsprechend ko-
diert: 
APA-EM   kodiert auf 1, 
APA-HCC  kodiert auf 2, 
AM-EM   kodiert auf 3, 
AM-HCC  kodiert auf 4, 
EU-EM   kodiert auf 5, 
EU-HCC   kodiert auf 6. 
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Region“ ergibt einen Korrela-
tionskoeffizienten von: 
  = 0,158. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.  
 
 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H6-1-2 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
5,038 
    Region 1312 5,32 1,511 
Tab. 65: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Region“ 
Eine Korrelation von r = 0,1 (dem Ergebnis von   = 0,158 am nächsten) erfordert 
für das Signifikanzniveau von 1% eine Mindeststichprobengröße von n = 998. Im 
Fall der durchgeführten Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Region“ 
wird die Mindestanzahl mit 1312 verfügbaren Datenpaaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H6-1-3 entsprechend beibehalten. 
Tab. 66: Ergebnis der Hypothesenprüfung H6-1-3 
7.2.2.2.4 Variablen CSR-IndexSA und „Einkaufsvolumen“ 
Das Einkaufsvolumen des Kunden je Lieferant geht ebenfalls aus vorhandenen 
Lieferantendaten des beschaffenden Unternehmens hervor. Die folgenden Cluster 
des Einkaufsvolumens werden zur statistischen Auswertung entsprechend ko-
diert: 
< 100.000 €      kodiert auf 1, 
< 1 Mio. €      kodiert auf 2, 
< 5 Mio. €      kodiert auf 3, 
< 10 Mio. €    kodiert auf 4, 
10 Mio. € oder mehr  kodiert auf 5. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H6-1-3 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-




Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Einkaufsvolumen“ ergibt einen 
Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,170. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen bis mittel-
starken Zusammenhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich 
die ermittelte Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ 
erweist.   
Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
3,427 Einkaufs-
volumen 1312 2,45 1,0579 
Tab. 67: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Einkaufsvolumen“ 
Eine Korrelation von r = 0,10 (dem Ergebnis von   = 0,172 am nächsten) erfor-
dert für das Signifikanzniveau von 1% eine Mindeststichprobengröße von n = 998. 
Im Fall der durchgeführten Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und „Ein-
kaufsvolumen“ wird die Mindestanzahl mit 1312 verfügbaren Datenpaaren er-
reicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H6-1-4 entsprechend beibehalten. 
Tab. 68: Ergebnis der Hypothesenprüfung H6-1-4 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H6-1-4 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





7.2.2.3 Variablen CSR-IndexSA und „Lieferantenklassifizierung“ 
Die Lieferantenklassifizierung geht ebenfalls aus vorhandenen Lieferantendaten 
des beschaffenden Unternehmens hervor. Für die statistische Auswertung wer-
den die folgenden Lieferantenklassen entsprechend kodiert: 
Vorzugslieferanten     kodiert auf 1, 
Technische Spezialisten    kodiert auf 2, 
Neue Lieferanten     kodiert auf 3, 
Vom Kunden vorgeschriebene Lieferanten  kodiert auf 4, 
Essentielle Lieferanten      kodiert auf 5, 
Lieferanten ohne Klassifizierung   kodiert auf 6, 
Lieferanten ohne Neugeschäft    kodiert auf 7, 
Lieferanten mit endender Geschäftsbeziehung kodiert auf 8.  
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und der Bedeutung des Aspekts 
„Lieferantenklassifizierung“ ergibt einen Korrelationskoeffizienten von: 
  = 0,135. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BORTZ und COHEN einen schwachen Zusam-
menhang. Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte 
Korrelation mit p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
    Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
    CSR-IndexSA 1312 75,92 13,561 
6,305 
    Lieferanten-
klassifizierung 1312 4,67 2,187 
Tab. 69: Statistik der Variablen CSR-IndexSA und „Lieferantenklassifizierung“  
Eine Korrelation von r = 0,1 (dem Ergebnis von   = 0,135 am nächsten) erfordert 
für das Signifikanzniveau von 1% eine Mindeststichprobengröße von n = 998. Im 
Fall der durchgeführten Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und            
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„Lieferantenklassifizierung“ wird die Mindestanzahl mit 1312 verfügbaren Daten-
paaren erreicht.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H3-1 entsprechend beibehalten. 
Tab. 70: Ergebnis der Hypothesenprüfung H3-1 
7.2.3   Regressionsanalyse CSR-IndexSA und „Einflussfaktoren" 
Eine Regressionsanalyse soll dazu dienen, einen möglichen Zusammenhang zwi-
schen zwei oder mehr Variablen festzustellen. Ziel einer sogenannten multiplen 
Regressionsanalyse ist es, eine abhängige Variable durch mehrere unabhängige 
Variablen vorherzusagen und gleichzeitig den Vorhersagefehler so gering wie 
möglich zu halten. 
Wie bereits anhand der Korrelationsanalyse in Abschnitt 7.2.2.2 beschrieben, be-
steht zwischen den ermittelten Einflussfaktoren und dem CSR-IndexSA jeweils ein 
schwacher bis mittelstarker Zusammenhang. Anhand der Regressionsanalyse soll 
nun die Aufklärungsvarianz dieser Faktoren bestimmt werden.  
Als abhängige Variable dient der CSR-IndexSA. Die unabhängigen Variablen stel-
len die folgenden Einflussfaktoren dar:  
 Umsatz des Lieferanten 
 Anzahl der Mitarbeiter des Lieferanten 
 Herkunftsregion des Lieferanten 
Der Faktor Einkaufsvolumen wird an dieser Stelle nicht berücksichtigt. Dieser ist 
stark unternehmensspezifisch geprägt und kann bei der Bewertung neuer Liefe-
ranten nicht berücksichtigt werden. Die Einflussfaktoren sollen in einer CSR-
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H3-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-





Risikomatrix zur Bewertung neuer Lieferanten Anwendung finden. Zu diesem 
Zeitpunkt ist das Einkaufsvolumen noch nicht bekannt. 
7.2.3.1 Ergebnisse der Analyse  
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA und der Einflussfaktoren „Umsatz“, 
„Anzahl der Mitarbeiter“ und „Herkunftsregion“ ergibt einen Korrelationskoeffizien-
ten von: 
R2 = 0,221. 
Dieses Ergebnis beschreibt nach BÜHNER ET AL.897 und BORTZ898 einen starken 
Zusammenhang.  
    Modell R R2 Korrigiertes R2 Standardfehler des  Schätzers 
    CSR-IndexSA 0,471 0,221 0,220 11,980 
Tab. 71: Statistisches Ergebnis der Regressionsanalyse 
Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte Korrelation mit 
p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H6-1 entsprechend beibehalten. 
Tab. 72: Ergebnis der Hypothesenprüfung H6-1 
                                            
897  Vgl. Bühner, M. et al. (2009), S. 667 
898  Vgl. Bortz, J. (2005), S. 464 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H6-1 
Die Einflussfaktoren „Region“, „Anzahl der Mit-
arbeiter“ und „Umsatzvolumen“ können gemein-
sam die Ausprägung der CSR-Performance ei-





7.2.3.2 Ergebnis der Analyse des Extremgruppenvergleichs 
Bei einem Extremgruppenvergleich wird die unabhängige Variable in Extremaus-
prägungen dargestellt. Die Gruppenbildung der Extremgruppen „CSR-Top Per-
former“ und „CSR-Under Performer“ des CSR-IndexSA wird anhand des besten 
und des schlechtesten Quartils festgelegt (siehe hierzu Abschnitt 7.1.2).  
Die Untersuchung der Variablen CSR-IndexSA (Top und Under Performer) und der 
Einflussfaktoren „Umsatz“, „Anzahl der Mitarbeiter“ und „Herkunftsregion“ ergibt 
einen Korrelationskoeffizienten von: 
R2 = 0,304. 
Dieses Ergebnis zeigt nach BÜHNER ET AL. und BORTZ einen starken bis sehr star-
ken Zusammenhang.  
    Modell R R2 Korrigiertes R2 Standardfehler des  Schätzers 
    CSR-IndexSA 0,554 0,307 0,304 0,418 
Tab. 73: Statistisches Ergebnis der Regressionsanalyse (Extremgruppen) 
Der durchgeführte Signifikanztest bestätigt, dass sich die ermittelte Korrelation mit 
p < 0,01 auf dem 1%-Niveau als „sehr signifikant“ erweist.   
Aufgrund des positiven und signifikanten statischen Zusammenhangs wird die 
Hypothese H6-2 entsprechend beibehalten. 
Tab. 74: Ergebnis der Hypothesenprüfung H6-2 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H6-2 
Die Einflussfaktoren „Region“, „Anzahl der Mitar-
beiter“ und „Umsatzvolumen“ können gemein-
sam die extreme Ausprägung der CSR-
Performance eines Lieferanten zu einem gewis-




Um die Unabhängigkeit der Einflussfaktoren „Umsatz“, „Anzahl der Mitarbeiter“ 
und „Region“ aufzeigen zu können, wird folgend deren jeweilige Korrelation mit 
den bekannten Lieferantenbewertungskriterien Qualität, Kosten und Lieferung un-
tersucht.  
Tab. 75: Korrelation der Einflussfaktoren und der Bewertungskriterien 
Die Auswertung ergibt einen nur geringen Zusammenhang dieser Variablen un-
tereinander. Eine Signifikanz auf 5%-Niveau kann nur bei den Variablenpaaren 
„Umsatz“ und „Qualität“ sowie „Anzahl der Mitarbeiter“ und „Lieferung“ nachge-
wiesen werden. Somit ist sichergestellt, dass die unabhängigen Variablen „Um-
satz“, „Anzahl der Mitarbeiter“ und „Region“ direkt mit der CSR-Performance ei-
nes Lieferanten korrelieren. Auch eine Mediatorfunktion der Einflussfaktoren 
durch einen möglichen Zusammenhang zwischen den Bewertungskriterien (Q, K, 
L) und der CSR-Performance kann somit ausgeschlossen werden. 
7.2.4   Sensitivitätsanalyse 
Die Untersuchung der Zusammenhänge zwischen bestehenden Bewertungskrite-
rien und der CSR-Performance von Lieferanten in Abschnitt 7.2.1 erfolgt anhand 
der Produkt-Moment-Korrelation und erlaubt keine direkte Kausalinterpretation. 
Eine gängige Methode zur Interpretation der Wirkungsrichtung einer Korrelation 
stellt die tetrachorische Korrelation in Zusammenhang mit einer Prozentwertver-
teilung anhand von Vierfelderanalysen dar. Dabei werden die zwei zu untersu-
chenden Variablen jeweils in zwei Gruppen in unterschiedlicher Ausprägung ein-
geteilt. 
Der Maßstab zur Bewertung der Ergebnisse der CSR-Befragung (Abschnitt 7.1.2) 
dient ausschließlich der durchgeführten CSR-Befragung, bei der zu einem        
 Qualität Kosten Lieferung 
Umsatz -0,151* -0,16 -0,026 
Anzahl der Mitarbeiter -0,093 -0,102 -0,101* 
Region -0,007 -0,004 -0,031 
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bestimmten Zeitpunkt alle Daten gleichzeitig erhoben und bewertet werden. Der 
Maßstab für die Bewertungskriterien Qualität, Kosten und Lieferung (siehe Beginn 
des Abschnitts 7.2) hingegen wird in derselben Ausprägung seit mehreren Jahren 
im Unternehmen angewendet und legt den Branchendurchschnitt auf 50 Punkte 
fest. Eine Verbesserung und Weiterentwicklung der Lieferantenperformance, ge-
fördert durch Weiterentwicklungsmaßnahmen und -programme, werden bei die-
sem feststehenden Maßstab nicht berücksichtigt. Bedingt durch die fortgeschritte-
ne Zeit lässt sich eine Verschiebung des Branchendurchschnitts und folglich auch 
des Maßstabs vermuten. Ein angepasster Maßstab liegt dem Unternehmen zum 
aktuellen Zeitpunkt noch nicht vor.  
Im vorliegenden Untersuchungsfall kann für die Bewertungskriterien Q, K und L 
folglich kein gültiger Bewertungsmaßstab für die Einteilung der für eine Untersu-
chung anhand der tetrachorischen Korrelation erforderlichen zwei Gruppen (gute 
und schlechte Q-, K- und L-Performance) herangezogen werden. Eine Einteilung 
der beiden Gruppen anhand des Median liefert in allen Fällen keine signifikante 
Korrelation sowie keinen signifikanten Zusammenhang der Gruppen (T-Test). Für 
die kausale Interpretation mittels Vierfelderanalyse sind diese Bedingungen je-
doch Voraussetzung.  
Allerdings können mittels einer Sensitivitätsanalyse die Wirkungsrichtungen der 
ermittelten Zusammenhänge durch die Darstellung der Häufigkeitsverteilungen 
vermutet werden. Eine Sensitivitätsanalyse ermittelt generell die Empfindlichkeit 
von Parametern und wird zumeist bei mathematischen Problemstellungen ange-
wandt. Hierbei werden Parameter entsprechend verändert, um getroffene Aussa-
gen überprüfen zu können.899 
Im konkreten Fall des Maßstabs der Bewertungskriterien Q, K und L werden die 
Häufigkeitsverteilungen dieser Bewertungen im Verhältnis zu dem Ergebnis der 
CSR-Befragung betrachtet. Hierfür wird einerseits die bestehende Bewertungs-
grenze (50 Punkte = Branchendurchschnitt) herangezogen sowie eine Bewer-
tungsgrenze anhand des Median jedes Kriteriums (Q, K, L) gebildet, der dann  
                                            
899   Vgl. Schwarz, S. (2001), S. 55 f. 
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zugleich den neuen Branchendurchschnitt darstellt. Für eine noch deutlichere In-
terpretation und Aussagekräftigkeit wird zusätzlich der Median um plus 10% und 
um minus 10% erweitert. Auf diese Weise sollen bei einer Überstimmung der 
Tendenzen der Häufigkeitsverteilungen unabhängig von dem gewählten Maßstab 
kausale Wirkungsrichtungen der Zusammenhänge vermutet werden.   
7.2.4.1 Interpretation der Häufigkeitsverteilungen aus Sicht der Bewer-
tungskriterien Q, K und L  
Zunächst sollen die Ergebnisse der CSR-Befragung, die nach dem in Abschnitt 
7.1.2 ermittelten Maßstab in die beiden Gruppen „Gute CSR-Performance“ 
(CSR+) und „Schlechte CSR-Performance“ (CSR-) eingeteilt werden, je nach 
Maßstabseinteilung den jeweiligen Ausprägungen der Bewertungskriterien, Q, K 
und L zugeordnet werden. 
Im Fall des Bewertungskriteriums Qualität zeigt sich im Vergleich des feststehen-
den Grenzwerts von 50 und des Median Grenzwerts ein ähnliches Verhältnis der 
Häufigkeitsverteilungen.  
 
Abb. 60: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Qualität-CSR) mit feststehendem Grenz-
wert und Median Grenzwert aus Sicht des Kriteriums Qualität 
Die Übereinstimmung der Verhältnisse lässt sich im Fall von Qualität auch bei der 




Abb. 61: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Qualität-CSR) mit plus und minus 10% 
Median Grenzwert aus Sicht des Kriteriums Qualität  
Die in Abb. 60 und Abb. 61 aufgezeigten Häufigkeitsverteilungen lassen folgende 
Aussagen vermuten: 
 Mehr Unternehmen mit guter Qualitäts-Performance weisen eine 
gute CSR-Performance auf als Unternehmen mit schlechter Quali-
täts-Performance. 
 Mehr Unternehmen mit schlechter Qualitäts-Performance weisen 
eine schlechte CSR-Performance auf als Unternehmen mit guter 
Qualitäts-Performance. 
 Mehr Unternehmen mit schlechter Qualitäts-Performance weisen 
eine schlechte als gute CSR-Performance auf. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
Wenn ein Lieferant eine schlechte Qualitäts-Performance aufweist, dann 
weist er mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine schlechte CSR-
Performance auf. 900 
Zu beachten gilt, dass die o.s. Aussagen durch eine statistische Prüfung nicht 
belegt werden können und demnach nur eine Tendenz darstellen.901  
                                            
900   Die Annahme, dass im Umkehrschluss bei einer guten Qualitäts-Performance auch mit einer 
guten CSR-Performance zu rechnen ist, kann nicht abgeleitet werden. 
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Betrachtet man die Grenzwertverschiebung des Bewertungskriteriums Kosten in 
Abb. 62 zeigen sich im Vergleich des vorliegenden Grenzwerts von 50 und des 
Median Grenzwerts ebenfalls im Verhältnis ähnliche Häufigkeitsverteilungen.  
 
Abb. 62: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Kosten-CSR) mit feststehendem Grenz-
wert und Median Grenzwert aus Sicht des Kriteriums Kosten   
Die Verhältnisse der Häufigkeitsverteilungen hinsichtlich der Kostenbewertung 
lassen auch bei der Erweiterung des Median Grenzwerts um plus und minus 10% 
eine ähnliche Tendenz erkennen.  
 
Abb. 63: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Kosten-CSR) mit plus und minus 10% 
Median Grenzwert aus Sicht des Kriteriums Kosten 
                                                                                                                                   
901   Für den statistischen Nachweis sind eine Berechnung der tetrachorischen Korrelation sowie 
eine Überprüfung der Gruppeneinteilung anhand des T-Tests sowie der Randsummen und 
der Mindeststichprobengröße erforderlich.  
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Die in Abb. 62 und Abb. 63 aufgezeigten Häufigkeitsverteilungen lassen folgende 
Aussagen vermuten: 
 Mehr Unternehmen mit guter Kosten-Performance weisen eine 
gute CSR-Performance auf als Unternehmen mit schlechter Kos-
ten-Performance. 
 Mehr Unternehmen mit schlechter Kosten-Performance weisen 
eine schlechte CSR-Performance auf als Unternehmen mit guter 
Kosten-Performance. 
 Mehr Unternehmen mit schlechter Kosten-Performance weisen 
eine schlechte als gute CSR-Performance auf. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
Wenn ein Lieferant eine schlechte Kosten-Performance aufweist, dann 
weist er mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine schlechte CSR-
Performance auf. 902 
Zu beachten gilt, dass die o.s. Aussagen durch eine statistische Prüfung nicht be-
legt werden können und demnach nur eine Tendenz darstellen.903 
 
Abb. 64: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Lieferung-CSR) mit feststehendem 
Grenzwert und Median Grenzwert aus Sicht des Kriteriums Lieferung 
                                            
902  Die Annahme, dass im Umkehrschluss bei einer guten Kosten-Performance auch mit einer 
guten CSR-Performance zu rechnen ist, kann nicht abgeleitet werden. 
903   Für den statistischen Nachweis ist eine Berechnung der tetrachorischen Korrelation sowie ei-




Die in Abb. 64 dargestellte Häufigkeitsverteilungen des Bewertungskriteriums Lie-
ferung im Vergleich des feststehenden Grenzwerts zu dem Median Grenzwert 
zeigen auf, dass in beiden Fällen nur marginale Unterschiede zu erkennen sind. 
Dies deutet auch auf die nicht nachweisbare Produkt-Moment-Korrelation der bei-
den Variablen CSR-IndexSA und Lieferung hin (siehe Abschnitt 7.2.1). 
Auch der Vergleich der Median Grenzwerte plus und minus 10% zeigt im Verhält-
nis eine nur sehr schwache Differenzierung der guten sowie schlechten Lieferbe-
wertungen.  
 
Abb. 65: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Lieferung-CSR) mit plus und minus 10% 
Median Grenzwerten aus Sicht des Kriteriums Lieferung 
Aufgrund der nur marginalen Unterscheidungen der Häufigkeitsverteilungen in 
den meisten Fällen lässt sich lediglich die folgende Aussage vermuten: 
 Mehr Unternehmen mit schlechter Liefer-Performance weisen ei-
ne schlechte als gute CSR-Performance auf. 
Zu beachten gilt, dass die o.s. Aussagen durch eine statistische Prüfung nicht be-
legt werden können und demnach nur eine Tendenz darstellen.904 
                                            
904   Für den statistischen Nachweis ist eine Berechnung der tetrachorischen Korrelation sowie ei-




7.2.4.2   Interpretation der Häufigkeitsverteilungen aus Sicht des CSR-
IndexSA  
Im Folgenden werden nun die jeweiligen Ausprägungen der Bewertungskriterien 
Q, K und L den Ergebnissen der CSR-Befragung, die nach dem (in Abschnitt 
7.1.2) ermittelten Maßstab in die beiden Gruppen „Gute CSR-Performance“ 
(CSR+) und „Schlechte CSR-Performance“ (CSR-) eingeteilt wurden, zugeordnet. 
Im Fall des Bewertungskriteriums Qualität zeigen sich im Vergleich des vorliegen-
den Grenzwerts von 50 und des Median Grenzwerts im Verhältnis ähnliche Häu-
figkeitsverteilungen (siehe Abb. 66).  
 
Abb. 66: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Qualität-CSR) mit feststehendem Grenz-
wert und Median Grenzwert aus Sicht des CSR-IndexSA  
Eine Übereinstimmung der Verhältnisse im Fall von Qualität lässt sich auch bei 
der Erweiterung des Median Grenzwerts um plus und minus 10% erkennen.  
  
Abb. 67: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Qualität-CSR) mit plus und minus 10% 
Median Grenzwert aus Sicht des CSR-IndexSA 
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Die Häufigkeitsverteilungen in Abb. 66 und Abb. 67 lassen folgende Aussagen 
vermuten: 
 Mehr Unternehmen mit guter CSR-Performance weisen eine gute 
als eine schlechte Qualitäts-Performance auf. 
 Mehr Unternehmen mit guter CSR-Performance weisen eine gute 
Qualitäts-Performance auf als Unternehmen mit schlechter CSR-
Performance. 
 Mehr Unternehmen mit schlechter CSR-Performance weisen eine 
schlechte Qualitätsperformance auf als Unternehmen mit guter 
CSR-Performance. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
Wenn ein Lieferant eine gute CSR-Performance aufweist, dann weist er 
mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine gute Qualitäts-Performance 
auf. 905 
Zu beachten gilt, dass die o.s. Aussagen durch eine statistische Prüfung nicht be-
legt werden können und demnach nur eine Tendenz darstellen.906 
Im Fall des Bewertungskriteriums Kosten zeigt sich im Vergleich des vorliegenden 







                                            
905  Die Annahme, dass im Umkehrschluss bei einer schlechten CSR-Performance auch mit einer 
schlechten Qualitäts-Performance zu rechnen ist, kann nicht abgeleitet werden. 
906   Für den statistischen Nachweis ist eine Berechnung der tetrachorischen Korrelation sowie ei-






Abb. 68: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Kosten-CSR) mit feststehendem Grenz-
wert und Median Grenzwert aus Sicht des CSR-IndexSA 
Die Häufigkeitsverteilungen lassen auch bei der Erweiterung des Median Grenz-
werts um plus und minus 10% eine ähnliche Tendenz erkennen (Abb. 69). 
 
Abb. 69: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Kosten-CSR) mit plus und minus 10% 
Median Grenzwert aus Sicht des CSR-IndexSA 
Die in Abb. 68 und Abb. 69 dargestellten Häufigkeitsverteilungen lassen folgende 
Aussage vermuten: 
 Mehr Unternehmen mit guter CSR-Performance weisen eine gute 
Kosten-Performance auf als Unternehmen mit schlechter CSR-
Performance. 
 Mehr Unternehmen mit schlechter CSR-Performance weisen eine 




Eine pauschalisierte Aussage kann nicht abgeleitet werden.907 
Betrachtet man die Häufigkeitsverteilungen des Bewertungskriteriums Lieferung 
und CSR-IndexSA im Vergleich des vorliegenden Grenzwerts zu dem Median 
Grenzwert wird deutlich, dass in beiden Fällen nur marginale Unterscheidungen 
erkennbar sind. Dies bestätigt erneut die nicht nachweisbare Produkt-Moment-
Korrelation (siehe Abschnitt 7.2.1) dieser beiden Kriterien. 
 
Abb. 70: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Lieferung-CSR) mit feststehendem 
Grenzwert und Median Grenzwert aus Sicht des CSR-IndexSA 
Auch der Vergleich der Median Grenzwerte plus und minus 10% zeigt im Verhält-
nis eine nur sehr schwache Differenzierung.  
 
Abb. 71: Vergleich der Häufigkeitsverteilungen (Lieferung-CSR) mit plus und minus 10% 
Median Grenzwert aus Sicht des CSR-IndexSA 
                                            
907  Zu beachten gilt, dass die o.s. Aussagen durch eine statistische Prüfung nicht belegt werden 
können und demnach nur eine Tendenz darstellen. Für den statistischen Nachweis sind eine 
Berechnung der tetrachorischen Korrelation sowie eine Überprüfung der Gruppeneinteilung 
anhand des T-Tests sowie der Randsummen und der Mindeststichprobengröße erforderlich. 
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Aufgrund der nur marginalen Unterscheidungen der Häufigkeitsverteilungen 
lässt der Fall CSR und Lieferung keine Wirkungsrichtung vermuten.  
Das Ergebnis der Sensitivitätsanalyse zeigt bei allen drei Bewertungskriterien Q, 
K und L bei um den Median variierenden Grenzwerten ein ähnliches Verhältnis 
der Häufigkeitsverteilungen, allerdings in unterschiedlichen Ausprägungen. Die 
getroffenen Aussagen lassen eine kausale Wirkungsrichtung vermuten, können 
allerdings durch einen statistischen Beweis nicht bestätigt werden.  
7.2.5   Zusammenfassung 
7.2.5.1 Bewertungskriterien   
Die Untersuchung der Zusammenhänge erfolgt in Abschnitt 7.2. anhand ver-
schiedener ausgewählter Korrelationsanalysen. Neben der Untersuchung des Zu-
sammenhangs von den klassischen Bewertungskriterien Qualität, Kosten und Lie-
ferung mit der gesamten CSR-Performance soll darüber hinaus eine Analyse mit 
den vier CSR-Dimensionen relevante Ergebnisse liefern. 
Tab. 76 stellt eine Übersicht der statistischen Ergebnisse der Variablen Qualität 
und CSR-IndexSA sowie der CSR-Dimensionen dar. Die Korrelation zwischen den 




















Qualität rPearson 0,249** - - - 0,274** 0,193** 
Tab. 76: Zusammenfassung der statistischen Ergebnisse der Variable Qualität 
Damit stellt die Variable Qualität die einzige Variable dar, die einen allgemeinen 
Rückschluss anhand eines mittelstarken sehr signifikanten (**) Korellationskoeffi-
zienten (r = 0,25) zulässt.  
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Die Untersuchung der Variable Kosten mit dem CSR-IndexSA sowie der CSR-
Dimensionen ergibt lediglich einen signifikanten statistischen Zusammenhang mit 
der CSR-Dimension Arbeitsbedingungen. Die Korrelation nach Pearson liefert in 



















Kosten rPearson - - -  0,284* - 
Tab. 77: Zusammenfassung der statistischen Ergebnisse der Variable Kosten   
Die Untersuchung hinsichtlich der Variable Lieferung konnte keinen statistischen 



















Lieferung rPearson - - - - - - 
Tab. 78: Zusammenfassung der statistischen Ergebnisse der Variable Lieferung 
Wie in Tab. 76 und Tab. 77 verdeutlicht, besteht zwischen der CSR-Dimension 
Arbeitsbedingungen und den beiden Variablen Qualität und Kosten ein statisti-
scher Zusammenhang. Bei beiden Zusammenhängen ist der Effekt mittelstark 
ausgeprägt. Des Weiteren ist ein signifikanter Zusammenhang mit mittelstarkem 
Effekt zwischen der Variablen Qualität und der CSR-Dimension Arbeitssicherheit 
ersichtlich. 
7.2.5.2 Einflussfaktoren 
Die Korrelation nach Kendall´s Tau sowie die Regressionsanalyse zeigen einen 




Alle Faktoren weisen einen geringen bis mittelstarken Effekt mit Korrelationskoef-
fizienten zwischen 0,1 und 0,4 auf. Zudem können alle Zusammenhänge auf dem 











Tau   0,334* 0,249** 0,170** 0,158** 
Tab. 79: Zusammenfassung der statistischen Ergebnisse „Einflussfaktoren“ 
Da die Einflussfaktoren eine begründete kausale Wirkungsrichtung vorgeben, ist 
eine detaillierte Analyse in diesem Zusammenhang nicht notwendig. Zusammen-
fassend kann festgehalten werden: 
 Lieferanten mit einem hohen Umsatz, einer hohen Anzahl an Mit-
arbeitern sowie einem hohen Einkaufsvolumen des Kunden wei-
sen mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine gute CSR-
Performance auf.  
Und: Lieferanten mit einem niedrigen Umsatz, einer niedrigen 
Anzahl an Mitarbeitern sowie einem niedrigen Einkaufsvolumen 
des Kunden weisen mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine 
schlechte CSR-Performance auf. 
 Die Herkunfts-Region des Lieferanten besitzt einen Einfluss auf 
die CSR-Performance eines Lieferanten. 
 Anhand der Einflussfaktoren Umsatz, Anzahl der Mitarbeiter und 
Region kann die CSR-Performance eines Lieferanten in einem 
hohen Ausmaß vorhergesagt werden. 
Die beiden Einflussfaktoren mit dem stärksten Einfluss, „Umsatzvolumen“ sowie 
„Anzahl der Mitarbeiter“ des Lieferanten, werden in folgender Tabelle in einer Ri-




 Hoher Umsatz Geringer Umsatz 
Hohe Anzahl an 
Mitarbeitern Geringes CSR-Risiko (1) Mittleres Risiko (2) 
Geringe Anzahl an 
Mitarbeitern Mittleres Risiko (3) Hohes CSR-Risiko (4) 
Tab. 80: CSR-Risikomatrix in Abhängigkeit von Umsatz und Mitarbeiteranzahl des Liefe-
ranten 
Ein geringes CSR-Risiko besteht tendenziell eher bei Lieferanten mit einem ho-
hen Umsatz908 und einer hohe Anzahl an Mitarbeitern.909 Im Vergleich zu anderen 
Unternehmen weisen in diesem Fall (1) weniger Unternehmen eine unzureichen-
de CSR-Performance auf (3% der Lieferanten) oder erfüllen die Anforderungen 
nur teilweise (40% der Lieferanten). Bei einem geringen Umsatz und einer hohen 
Mitarbeiteranzahl hingegen (2) besteht ebenso wie bei einem hohen Umsatz und 
einer geringen Mitarbeiteranzahl (3) ein mittleres CSR-Risiko. Hier finden sich 
11% der Lieferanten mit einer unzureichenden und 66% mit einer nur teilweise 
genügenden CSR-Performance (2) sowie 4% der Lieferanten mit einer unzurei-
chenden und 52% der Lieferanten mit einer nur teilweise genügenden CSR-
Performance (3). Lieferanten mit geringem Umsatz und einer geringen Anzahl von 
Mitarbeitern (4) stellen mit 16% der Lieferanten mit einer unzureichenden CSR-
Performance und 63% der Lieferanten mit einer teilweise genügenden CSR-
Performance das höchste potentielle CSR-Risiko dar. 
Das Ergebnis zeigt eine Momentaufnahme und kann sich im Laufe der Zeit  mit 
der Weiterentwicklung von kleineren und mittelständischen Unternehmen ent-
sprechend ändern. Weitere Risikofaktoren können dann an Bedeutung gewinnen 
und die vorliegenden Faktoren ggf. ersetzen. 
                                            
908  Ein „hoher Umsatz“ bezeichnet ein Umsatzvolumen von 50 Mio. € und mehr. Entsprechend 
bezeichnet ein geringer Umsatz weniger als 50 Mio. €. 
909  Eine „hohe Anzahl von Mitarbeitern“ gilt ab einer Mitarbeiteranzahl von 1.000 oder mehr, ent-




7.2.5.3 Bestehende Bewertungsprozesse 
Die deskriptive Auswertung der „Lieferantenklassifizierung“ und der Ausprägung 
der CSR-Performance anhand des CSR-IndexSA in Abschnitt 7.1.3 zeigt einen 
positiven Zusammenhang zwischen diesen beiden Variablen.  
Die Korrelationsrechnung nach Kendall´s Tau bestätigt einen schwachen statisti-
schen Zusammenhang mit einem Korrelationskoeffizienten von 0,135. Der Zu-
sammenhang kann auf dem 1%-Signifikanzniveau als sehr signifikant (**) bestä-
tigt werden. 
Die Untersuchung des Zusammenhangs des CSR-IndexSA mit der Lieferantenpo-
tentialbewertung (LPB) ergibt nach der Produkt-Moment-Korrelation einen mittel-
starken, signifikanten (*) statistischen Zusammenhang.  















Tab. 81: Zusammenfassung der statistischen Ergebnisse der „Bewertungsprozesse“  
Eine begründete kausale Wirkungsrichtung ist in diesem Fall vorgegeben. Des-
halb wird auf eine detaillierte Analyse in diesem Zusammenhang verzichtet.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
 Lieferanten mit einer hohen Einstufung in der Lieferantenklassifi-
zierung weisen mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine gute 
CSR-Performance auf.  
Und: Lieferanten mit einer niedrigen Einstufung in der Lieferan-
tenklassifizierung weisen mit einer höheren Wahrscheinlichkeit 




 Lieferanten mit einer hohen Potentialbewertung weisen mit einer 
höheren Wahrscheinlichkeit eine gute CSR-Performance auf.  
Und: Lieferanten mit einer niedrigen Potentialbewertung weisen 
mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine schlechte CSR-
Performance auf. 
7.2.5.4 Strategische Kunden-/ Lieferantenbeziehung 
Einen weiteren Schwerpunkt der statistischen Untersuchung stellt die Überprü-
fung des Zusammenhangs der Bedeutung einzelner Aspekte einer strategischen 
Kunden-/ Lieferantenbeziehung aus Lieferantensicht mit der jeweiligen CSR-
Performance (anhand des CSR-IndexSA) dar.  
In Tab. 82 wird eine Zusammenfassung der Ergebnisse der statistischen Auswer-
tung aufgezeigt. Bei der Mehrheit der neun Aspekte kann eine positive, wenn 
auch nur schwache, sehr signifikante (**) Korrelation mit dem CSR-IndexSA fest-
gestellt werden. Durch die deskriptive Auswertung in Abschnitt 7.1.3 wird dieser 
statistische Zusammenhang verdeutlicht.  











Tau   -0,057**  Gemeinsame Ziele  Kendall´s  Tau   0,088** 
Vertrauen 
Kendall´s  








Tau   0,127**     
Tab. 82: Übersicht der Ergebnisse der statistischen Analyse der Variable CSR-IndexSA 
und der Bedeutung einzelner Aspekte einer Kunden-/ Lieferantenbeziehung 
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Zusammengefasst kann festgehalten werden: 
 Lieferanten mit einer guten CSR-Performance bewerten mit einer 
höheren Wahrscheinlichkeit einzelne Aspekte einer strategischen 
Kunden-/ Lieferantenbeziehung positiver als Lieferanten mit einer 
schlechten CSR-Performance.  
Und: Lieferanten mit einer schlechten CSR-Performance bewerten 
mit einer höheren Wahrscheinlichkeit einzelne Aspekte einer strate-
gischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung negativer als Lieferanten 
mit einer guten CSR-Performance.  
Aufgrund des positiven und signifikanten statistischen Zusammenhangs bei der 
Mehrheit der einzelnen Aspekte wird die Hypothese H4-1 entsprechend beibehal-
ten. 
Tab. 83: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4-1 
7.3   Expertenvalidierung 
Die ausgewerteten Ergebnisse und Schlussfolgerungen sollen durch Experten auf 
ihre Gültigkeit und Realitätsnähe bewertet werden.910 Für diese Bewertung wur-
den neun Führungskräfte (vorwiegend Bereichsleiter) aus dem Bereich Zentral-
einkauf der Robert Bosch GmbH befragt. Die Wahl der ausgewiesenen Experten 
sichert die erforderliche Kenntnis bezüglich Lieferantenmanagement und -strate-
gie der Robert Bosch GmbH und erlaubt so eine realistische Einschätzung der 
Ergebnisse. Neben den Experten des Zentraleinkaufs wurde zudem die Meinung 
des Konzernverantwortlichen für Corporate Social Responsibility im Unternehmen 
                                            
910   Weitere Ausführungen zu der Methode Experteninterview sind in Abschnitt 4.1.1 dargestellt. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der Variablen CSR-IndexSA und der Be-
deutung einer strategischen Kunden-/ Lieferan-




eingeholt, so dass insgesamt zehn qualifizierte Experten als Teilnehmer vermerkt 
werden können.  
7.3.1   Methode und Ergebnisse   
Das Instrument Selbstauskunft für Lieferanten wird von den Experten für die Mes-
sung der CSR-Performance als grundsätzlich geeignet bewertet. Gegenüber einer 
Fremdeinschätzung wird eine Selbsteinschätzung der Lieferanten als realistisch, 
jedoch teilweise mit geringen, positiven Abweichungen, eingeschätzt. Nach Mei-
nung der Experten lassen sich allerdings mittels Selbstauskunft wirklich massive 
Verstöße (sog. schwarze Schafe) im Bereich CSR nicht aufdecken. Jedoch stellt 
die Selbstauskunft eine gute und effiziente Methode dar, wenn diese die richtigen 
Indikatoren und Fragestellungen beinhaltet. 
Die anhand der Vorstudie ermittelten Dimensionen und Indikatoren des CSR-
IndexSA, (die beiden Dimensionen Korruption und Menschenrechte ausgenom-
men), werden von den Experten als sinnvoll erachtet. Die vier Dimensionen kön-
nen laut Experten im Gesamten als Indikator fungieren, von dem auf die gesamte 
CSR-Performance geschlossen werden kann. Die ermittelten Indikatoren decken 
alle CSR-relevanten Aspekte gut ab.  
Nach den Erwartungen der Experten sollten weitaus mehr Lieferanten die Selbst-
auskunft ausgefüllt haben, insbesondere in Europa. Eine Rücklaufquote von mind. 
70% wäre zu erwarten gewesen. Als Motivation für das Ausfüllen und Rücksen-
den der Selbstauskunft werden die Aufforderung des Einkaufsleiters und damit 
verbunden das Pflichtbewusstsein der Lieferanten gegenüber seinem Kunden ge-
nannt.   
Die Gesamtverteilung der CSR-Performance (siehe Abschnitt 7.1.3) der Lieferan-
ten erscheint den Experten überwiegend als realistisch und entspricht den Erwar-
tungen. Von einigen Experten wird allerdings die Anzahl von 155 Lieferanten 
(12% aller Lieferanten), die ein unzureichendes Ergebnis (weniger als 60 Punkte 
im CSR-IndexSA) erzielen, als relativ hoch empfunden. Hingegen sind einige Ex-
perten der Meinung, dass mehr Lieferanten mit einem unzureichenden Ergebnis 
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zu erwarten gewesen wären und sich die Selbstauskunft als zu positiv darstellt.911 
Als Begründung werden die hohe Anzahl von mittelständischen Lieferanten, die 
wahrscheinlich noch wenig Erfahrung und Kenntnis zum Thema CSR besitzen 
und eine noch eher geringe Bedeutung von CSR in der Praxis, auch in Europa, 
angegeben. Ein weiterer Grund für diese Einschätzung stellt das oft unbewusste 
Handeln von Unternehmen im Sinne von CSR dar. Diese Unternehmen sind nicht 
in der Lage, ihre Vorgehensweise und Beweggründe adäquat zu beschreiben.  
Das Ergebnis der Selbstauskunft wurde insgesamt als realistisch bewertet. Hierfür 
spricht auch die Selbstbewertung der 155 Lieferanten, die mit weniger als 60 
Punkten ihren aktuellen Stand als nur „unzureichend“ einschätzen.  
Hinsichtlich der Verteilung der Dimensionen (siehe Abschnitt 7.1.3) ist nach Ex-
pertenmeinung insbesondere das verhältnismäßig schlechte Ergebnis bei „CSR-
Management“ und „Umweltmanagement“ auffällig.  
Die Experten sind der Meinung, dass der im Vergleich zu den anderen Dimensio-
nen niedrige Anforderungsmaßstab der Dimension CSR-Management gerechtfer-
tigt ist. Die niedrigen Anforderungen werden durch die geringe Punktzahl aller Lie-
feranten in dieser Dimension bestätigt. Dieser niedrige Anforderungsmaßstab ist 
laut den Experten bei der Dimension CSR-Management richtig gewählt, da hier 
noch häufig das Bewusstsein insbesondere in Emerging Markets und bei kleinen 
und mittelständischen Unternehmen fehlt. Des Weiteren wird die Gefahr gesehen, 
eine „deutsche Normung“ und Bürokratie von den Lieferanten einzufordern. Die 
Dimension CSR-Management ist bisher im Vergleich zu den anderen Dimensio-
nen eher weniger stark ausgeprägt, deshalb müssen hier Impulse gesetzt werden. 
Die Entwicklungsdynamik im Bereich CSR wird bei den Unternehmen, die hier gut 
aufgestellt sind, allerdings als sehr hoch eingeschätzt.  
Zusätzlich kann das Messinstrument „Selbstauskunft“ durch das von den anderen 
CSR-Dimensionen abweichende Ergebnis der Dimension CSR-Management vali-
diert werden. 
                                            
911  In Abschnitt 7.4 wird auf die Glaubwürdigkeit der Methode Self-Assessment eingegangen 




Das Ergebnis der Selbstauskunft in der Dimension Umweltmanagement wird von 
den Experten als auffällig beschrieben. Als unerwartet stellt sich die hohe Anzahl 
von 30% der Lieferanten, die im Bereich Umweltmanagement den Anforderungen 
mit nur „unzureichend“ entsprechen, dar. Als Ursache wird die noch nicht weit 
fortgeschrittene Diskussion in diesem Themenbereich genannt, obwohl das The-
ma Umwelt bei vielen Unternehmen schon lange in der Unternehmenstätigkeit 
umgesetzt wird. Der Fokus scheint heute noch vermehrt auf den Themen Arbeits-
sicherheit und Arbeitsbedingungen zu liegen, bei Umweltthemen wird ein Verstoß 
allerdings offensichtlicher.  
Die Mehrzahl der Anmerkungen der Experten betrifft die Verteilung des CSR-
IndexSA nach Regionen (siehe Abb. 50 in Abschnitt 7.1.3). 
Das Ergebnis der Lieferanten in Europa demonstriert, dass dort die Lieferanten 
am besten aufgestellt sind. Es wird vermutet, dass in Europa im Vergleich mehr 
Lieferanten den Status „Vorzugslieferant“ besitzen. Ein anderer Experte merkt al-
lerdings an, dass er mit einer geringeren Anzahl von Lieferanten aus EU-HCC mit 
unzureichendem Ergebnis gerechnet hätte. Die guten Ergebnisse der Lieferanten 
aus europäischen Emerging Markets (EU-EM) könnten nach Vermutung eines 
Experten auch durch einen Transplant-Effekt durch Tochtergesellschaften von 
deutschen Unternehmen begründet sein.  
Die Lieferanten aus Asia-Pacific High Cost Countries werden von einem Experten 
als stärker eingeschätzt, da dort bspw. Themen wie CO2 bereits seit langer Zeit 
propagiert werden. 
Das Ergebnis der Lieferanten aus Emerging Markets in Asia-Pacific stellt für die 
Experten keine Überraschung dar, sondern wird mit nur knapp mehr als 30% der 
Lieferanten mit Bewertungen im unzureichenden Bereich als relativ positiv ange-
sehen. Dies scheint durch fehlende Standards aufgrund von mangelndem Prob-
lembewusstsein begründet. 
Die meisten Lieferanten mit unzureichendem Ergebnis stammen aus Indien. Dies 
ist nach Meinung der Experten nicht erstaunlich und bereits durch öffentlich zu-
gängliche Studien bekannt. Unternehmen aus Indien stehen häufig im Mittelpunkt 
der Diskussionen des Themas CSR. „Mentalität und sprachlichen Barrieren“ führt 
ein Experte als Begründung an. Indische Unternehmen besitzen sowohl ein     
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anderes Verständnis einer Selbstauskunft, als auch eine andere Art mit solchen 
Vorgängen und Fragen umzugehen.  
Das Ergebnis der Lieferanten aus America High Cost Countries entspricht nicht 
der Erwartung der Experten. Die nordamerikanischen Unternehmen sollten, nach 
Expertenmeinung, eigentlich mit unter die beste CSR-Performance aufweisen. 
Bspw. liefern viele Studien aus den USA den Nachweis, dass mit einer guten 
CSR-Performance ein höherer Gewinn erzielt werden kann. Deshalb sollten US-
Unternehmen insbesondere beim Thema CSR-Management bessere Ergebnisse 
aufweisen. Für das im Vergleich zu den anderen Regionen schlechte Abschnei-
den werden viele Erklärungsversuche gegeben. So wird bspw. vermutet, dass 
andere Standards und länderspezifische Gegebenheiten gelten. Besonders der 
kulturelle Hintergrund und die historische Geschichte des Landes bezüglich Ar-
beitsregelungen werden als Grund für das unbefriedigende Ergebnis in der Di-
mension Arbeitsbedingungen genannt. Hierzu zählen laut Experten fehlende Ta-
rif- und Arbeitsverträge genauso wie fehlende Akzeptanz von Gewerkschaften 
sowie unerwünschte betriebliche Mitbestimmung. Des Weiteren wird das Antwort-
verhalten von diesen Unternehmen so eingeschätzt, dass aufgrund gesetzlicher 
Bestimmungen vorsichtiger und ehrlicher geantwortet wird. Im Vergleich zu Liefe-
ranten aus amerikanischen High Cost Countries weisen Lieferanten aus amerika-
nischen Low Cost Countries ein besseres Ergebnis auf, welches die Experten po-
sitiv überrascht. Begründet wird das gute Abschneiden einerseits durch einen 
Transplanteffekt, indem viele Unternehmen Standards von Muttergesellschaften 
übernehmen. Andererseits sind bspw. brasilianische Unternehmen generell als 
sehr akribisch und akkurat bekannt.  
Die Verteilung des CSR-Index nach Lieferantenklassifizierung (siehe Abschnitt 
7.1.3) wird von den Experten positiv und als Bestätigung der aktuellen Vorge-
hensweise im Lieferantenmanagement (Lieferantenauswahl, -bewertung, und -
klassifizierung) angesehen. Das Ergebnis zeigt, dass die CSR-Thematik implizit 
bei diesen Prozessen bereits berücksichtigt wird. Entsprechend den Erwartungen 
weisen die „Vorzugslieferanten“ sowie die „Technischen Spezialisten“ die besten 
Ergebnisse auf. Eine Aufklärung der Situation der wenigen Vorzugslieferanten mit 
unzureichendem Ergebnis wird erwartet. Lieferanten mit einem unzureichenden 
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Ergebnis sind nach Meinung und Erwartung der Experten mit „Lieferanten ohne 
Neugeschäft“ und „Lieferanten mit endender Geschäftsbeziehung“ in der richtigen 
Lieferantenklassifizierung zu finden. So könnte sich die Weiterentwicklung dieser 
Lieferanten oder ggf. das Beenden der Beziehung auch auf das Thema CSR posi-
tiv auswirken. Das Ergebnis der „Neuen Lieferanten“ erscheint den Experten als 
sehr positiv und bestätigt die richtige Auswahl dieser neuen Lieferanten.  
7.3.2   Auswertung und Zusammenhänge 
Der statistische Zusammenhang von Qualität und CSR-IndexSA, nachgewiesen 
durch die Produkt-Moment-Korrelation (siehe Abschnitt 7.2.1.1), ist nach Meinung 
der Experten logisch und nachvollziehbar. Begründet wird dies mit den Fähigkei-
ten eines Unternehmens, gute Qualitätsprozesse aufzuweisen, die generell auch 
die Fähigkeit implizieren, Prozesse zu managen und so gute CSR-Prozesse zu 
garantieren (Mindset im Unternehmen). Hier sehen die Experten einen Zusam-
menhang zwischen Disziplin, Verantwortungsbewusstsein und Regelverfolgung 
und einerseits guter Qualität bei den Produkten und Mitarbeitern und andererseits 
einer guten CSR-Performance. Im Umkehrschluss wird vermutet, dass bei vor-
herrschenden Qualitätsproblemen, der Lieferant keine Kapazitäten bereitstellen 
kann, um eine gute CSR-Performance zu sichern.   
Der geringe/mittelstarke Zusammenhang zwischen Herkunftsregion und CSR-
IndexSA sollte nach Meinung der Experten höher sein. Das Risiko sowie der Un-
terschied, ob ein Unternehmen lokal oder international ansässig ist, sind demnach 
größer als die festgestellte Korrelation.  
Die Ausprägungen der CSR-Performance im Vergleich mit der jeweiligen Bedeu-
tung einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung aus Lieferantensicht las-
sen eine gleiche Tendenz erkennen und bekräftigen eine theoretisch begründete 
Beziehung dieser beiden Aspekte. Bei einer Über- oder Unterschätzung nehmen 
die Experten an, dass hier jeweils der gleiche Maßstab angesetzt wird.  
Zu den Ergebnissen der Lieferanten-Selbstauskunft liegen desweiteren folgende 
allgemeine Hinweise der Experten vor: 
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Die Ergebnisse werden als sehr praxisnah, realistisch und eindeutig bewertet und 
schlussfolgernd von den Experten bestätigt. Die Ergebnisse stimmen zudem mit 
der Lieferantenstrategie des Unternehmens überein. Der jeweils bestehende oder 
bzw. nicht bestehende Zusammenhang von den klassischen Kriterien (Q, K und 
L) und der CSR-Performance trifft laut Expertenmeinung auf den Großteil der Lie-
feranten zu, kann jedoch, wie auch durch die Statistik aufgezeigt, nicht als allge-
meingültig betrachtet werden. Wichtig ist demnach, dass die CSR-Performance 
bei Lieferanten durch eine eigenständige Überprüfung ermittelt wird.  
7.4      Eignung von Self-Assessments für die Überprüfung von CSR 
7.4.1   Glaubwürdigkeit der Messmethode Self-Assessment 
Um die Glaubwürdigkeit der gewählten Antwortoptionen zu bekräftigen, soll die In-
tegration einer bedingten, zusätzlichen Frage bei elf Fragestellungen im Self-
Assessment dienen. Diese bedingte Frage fordert jeweils eine beispielhafte Aus-
führung oder enthält eine spezifischere Zusatzfrage. Die Bewertung der Antwor-
ten erfolgt unter der Prämisse der in Abschnitt 4.2.1 identifizierten Merkmale zur 
Glaubwürdigkeitsbeurteilung. Beispiele, die auf unglaubwürdige Antworten hin-
deuten, erhalten eine Bewertung von 0 Punkten. Als unglaubwürdig werden bspw. 
schlagwortartige Begriffe bewertet, die keinen themenspezifischen Inhalt aufwei-
sen oder nicht zur Fragestellung passende Beispiele, die auf ein Missverständnis 
der Fragestellung oder auf ein bewusstes fehlerhaftes Antworten hindeuten, da 
für den tatsächlich angesprochenen Sachverhalt keine passende Antwort vorhan-
den ist. Allerdings trifft nur auf eine geringe Anzahl der Antworten eine solche 
Auslegung zu.  
Im besonderen Fall der Selbstauskunft beeinflusst die Position des Befragten im 
Unternehmen mit hoher Wahrscheinlichkeit die Ausgestaltung der Antworten. Da 
die Befragung anhand einer webbasierten Befragung durchgeführt wird, kann die-




7.4.2   Abgleich mit neutraler Perspektive  
Der Faktor soziale Erwünschtheit kann zu verzerrten Antworten führen.912 Die Be-
ziehung zwischen Kunde und Lieferant spricht für eine Erwartung solcher be-
stimmter Verhaltensweisen und kann das Antwortverhalten beeinflussen. Um den 
Einfluss der bestehenden Kunden-/ Lieferantenbeziehung auf das Antwortverhal-
ten der Lieferanten zu überprüfen, wird bei der vorliegenden Erhebung die Tech-
nik des „Methodensplits“ angewandt. Dabei wird die Interviewsituation als Metho-
denfaktor betrachtet.913 Um falsche Aussagen aufdecken zu können, sollte der 
Befragende selbst neutral und unabhängig von den Antworten des Befragten und 
weder Nutznießer noch Opfer einer möglichen Falschaussage sein.914  
Deshalb ist es notwendig, um die Glaubwürdigkeit der Aussagen der webbasier-
ten Befragung beurteilen zu können, eine Kontrollbefragung durch eine neutrale 
Institution durchzuführen. Anhand einer Iterationserhebung seitens der TU Chem-
nitz, die durch gleiche Auswahlkriterien der Stichprobe sowie exakt gleiche Fra-
gen charakterisiert ist, soll dieser Ansatz verfolgt werden. Eine im Verhältnis 1:4 
gesplittete Gruppe von Lieferanten soll die CSR-Befragung seitens der TU Chem-
nitz erhalten.915 Als sehr enttäuschend erweist sich allerdings mit nur 0,4% der 
Rücklauf dieser Stichprobe. Die vier Antworten können aufgrund der geringen 
Stichprobe nicht für einen Abgleich mit der Lieferantenselbstauskunft verwendet 
werden. 
Als Begründung für ihre Nichtteilnahme werden von Lieferanten Hinweise wie 
bspw. keine verfügbaren Kapazitäten und Ressourcen sowie die steigende An-
zahl von Befragungen, gegeben. Das Ergebnis lässt im Umkehrschluss die 
Schlussfolgerung zu, dass Lieferanten, die in einer aktiven Kunden-/ Lieferanten-
beziehung stehen, der Aufforderung des Kunden trotz offensichtlicher Kosten 
nachkommen. Der Kunde kann somit einen bestimmten Einfluss und Druck auf 
                                            
912  Die Bedeutung der „Sozialen Erwünschtheit“ im Rahmen von Corporate Social Responsibility 
wird in Abschnitt 4.2 erläutert. 
913  Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 446 ff. 
914  Vgl. Robinson, P. (1996), S. 119 




seine Lieferanten ausüben, dem die Lieferanten teilweise auch nachkommen. Zu-
sätzlich lässt sich die Erkenntnis gewinnen, dass das Thema CSR noch nicht das 
notwendige Interesse erlangt hat, um auf freiwilliger Basis entsprechenden Auf-
wand zu investieren. Die Kosten übersteigen aktuell den offensichtlichen Nutzen. 
Das Thema CSR besitzt aktuell noch nicht die Priorität bei Lieferanten, um zu-
sätzliche Kapazität aufzuwenden. Das Bewusstsein auf Lieferantenseite für eine 
zukünftig steigende Bedeutung von CSR sowie für bevorstehende Anfragen und 
Überprüfungen ist noch nicht in dem vermuteten Ausmaß vorhanden.  
7.4.3   Abgleich der Methoden Self-Assessment und Assessment  
Der Vergleich der Ergebnisse der durchgeführten CSR-Selbstauskunft mit den 
Ergebnissen der Assessments vor Ort verspricht eine Aussage über die Reliabili-
tät des Messinstruments Selbstauskunft. Hierfür werden Ergebnisse von Lieferan-
ten herangezogen, die nach Ausfüllen der Selbstauskunft auch einer CSR-
Überprüfung anhand eines Assessments vor Ort unterzogen wurden. Die beiden 
Ergebnisse werden jeweils vergleichend gegenüber gestellt. Hierbei muss der um 
zehn Punkte höhere Anforderungsmaßstab der Selbstauskunft im Vergleich zu 
den Assessments vor Ort berücksichtigt werden. Der Anforderungsmaßstab der 
Assessments vor Ort ist in Abbildung 72 dargestellt. 
Inhaltlich werden bei einem Assessment vor Ort die gleichen Dimensionen und 
Indikatoren wie bei einem Self-Assessment überprüft. Eine Ausnahme stellen die 
beiden Dimensionen „Menschenrechte“ und „Korruption“ dar, die für ein Self-
Assessment als für nicht geeignet betrachtet werden, und bei einem Assessment 
vor Ort inhaltlich integriert sind. Das Assessment wird weltweit durch geschulte 
Auditoren nach einem gleichen Standard durchgeführt. Auch die Bewertung der 






Abb. 72: Anforderungsmaßstab CSR-Index, Assessments vor Ort  
In Abb. 73 ist die Verteilung von 16 verfügbaren Datenpaaren dargestellt, wobei 
der um zehn Punkte höhere Anforderungsmaßstab der Selbstauskunft berück-
sichtigt wurde.  
Die Darstellung der Datenpaare lässt bei dem Großteil der Lieferanten nur eine 
geringe Abweichung erkennen, so dass diese in derselben Bewertungskategorie 
liegen.  
 
Abb. 73: Vergleich der Ergebnisse des Self-Assessments mit Ergebnissen der Assess-
ment vor Ort 
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Fünf Lieferanten bewerten sich selbst besser, als die Bewertung des neutralen 
Auditors. Zwei Lieferanten schätzen sich selbst schlechter ein, als die Bewertung 
des Auditors. Die geringe Abweichung der übrigen Lieferanten kann einerseits 
durch den Faktor „soziale Erwünschtheit“ erklärt werden und andererseits durch 
eine subjektive Bewertung des Auditors.  
Die Untersuchung der Variablen „Assessment“ und „Self-Assessment“ anhand der 
Produkt-Moment-Korrelation ergibt einen Korrelationskoeffizienten von: 
r = 0,447. 
Dieses Ergebnis liefert nach BORTZ und COHEN einen starken Zusammenhang. 
Aufgrund der geringen Stichprobenanzahl von n = 16 ergibt der Signifikanztest mit 
p > 0,05, dass sich der starke Zusammenhang als nicht „signifikant“ darstellt.   
 Variablen N Mittelwert Standardabweichung Kovarianz 
 Assessment 16 59,94 6,728 
43,297 
 Self-Assessment 16 77,26 14,393 
Tab. 84: Statistik der Variablen Assessment und Self-Assessment 
Trotz der fehlenden Signifikanz ist ein Zusammenhang der beiden Variablen auch 
anhand der deskriptiven Auswertung deutlich erkennbar. Der Vergleich der Mit-
telwerte der Methode „Assessment vor Ort“ (60 Punkte) und der Methode „Self-
Assessment“ (77 Punkte) zeigt, abzüglich des um 10 Punkte differierenden Be-
wertungsmaßstabs, eine um durchschnittlich 7 Punkte bessere Bewertung in der 
Messmethode „Self-Assessment“.  
Die Hypothese H7-1 wird entsprechend beibehalten.  
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H7-1 
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Ergebnissen der Messmethoden 
„Selbstauskunft“ und „Assessment“.  
bestätigt 
Tab. 85: Ergebnis der Hypothesenprüfung H7-1 
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Aus den Erkenntnissen lässt sich folgende Schlussfolgerung ableiten: 
Die Reliabilität des generierten Messinstruments „CSR-Selbst-
auskunft“ kann durch den Abgleich von CSR-Assessments und CSR-
Selbstauskünften bestätigt werden. 
Trotz der Erhebung der CSR-Performance über das Messinstrument Selbstaus-
kunft, kann eine generelle Aussage über CSR als Bewertungskriterium unabhän-
gig von dem Messinstrument (bspw. Assessment) getroffen werden. Jedoch muss 
hinzugefügt werden, dass gravierende Missstände, die es von Lieferanten  zu 
verbergen gilt, nicht in einer Selbstauskunft angeben werden. In diesem Fall wird 
allerdings vermutlich auch bei einem Assessment vor Ort ein Vertuschungsver-
such des Lieferanten unternommen werden. Die vier ermittelten Dimensionen der 
Selbstauskunft können trotz fehlender Dimensionen „Menschenrechte“ und „Kor-
ruption“ repräsentativ die gesamte CSR-Performance abbilden. Allerdings kann 
ein bewusster Verstoß durch eine Selbstauskunft, wie auch bei anderen Messme-
thoden, nicht ermittelt werden.  
7.5  Schlussfolgerungen und Bewertung der Ergebnisse  
Die Ergebnisse der statistischen Untersuchung ergeben einen Zusammenhang 
zwischen den Variablen CSR-IndexSA und Qualität. Eine signifikante Korrelation 
kann auch jeweils zwischen den CSR-Dimensionen „Arbeitsbedingungen“ und 
„Arbeitssicherheit“ mit der Variablen Qualität verzeichnet werden. Ein allgemein-
gültiger Rückschluss von der CSR-Performance eines Lieferanten auf die Kriteri-
en Kosten und Lieferung kann nicht bestätigt werden. Ausschließlich das Kriteri-
um Qualität lässt mit einem Korrelationskoeffizienten von mittlerer Stärke einen 
allgemeinen Rückschluss auf die CSR-Performance zu. Eine Wirkungsrichtung 
kann anhand der durchgeführten Sensitivitätsanalyse vermutet werden. 




Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H1 
Wenn die CSR-Performance eines Lieferanten 
bekannt ist, können Rückschlüsse auf die Aus-
prägung der Qualitäts-, Kosten- und Liefer-




Wenn die Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Perfor-
mance eines Lieferanten bekannt ist, können 
Rückschlüsse auf die Ausprägung der CSR-
Performance des Lieferanten gezogen werden. 
nicht  
bestätigt 
Tab. 86: Ergebnis der Hypothesenprüfung H1 und H2 
Aus den gewonnen Erkenntnissen lässt sich folgende Schlussfolgerung ableiten: 
CSR kann als Bewertungskriterium nicht vollständig durch beste-
hende Bewertungskriterien (Q, K, L) repräsentiert werden. 
Trotz der Hinweise einzelner bestehender Bewertungskriterien auf die Ausprä-
gung der CSR-Performance, kann die Überprüfung der CSR-Performance bei Lie-
feranten nicht anhand der bestehenden Bewertungskriterien erfolgen. Eine ge-
sonderte Überprüfung von CSR ist unabdingbar. CSR sollte demnach als eigen-
ständiges Kriterium in die Lieferantenbewertung integriert werden.  
Um Lieferanten hinsichtlich CSR zu bewerten, sollte CSR als eigen-
ständiges Kriterium in die Lieferantenbewertung integriert werden. 
Dabei ist die CSR-Performance von Lieferanten als ein eigenständiges und 
gleichwertiges Bewertungskriterium im Rahmen der Lieferantenbewertung zu 
überprüfen.  
CSR besitzt als eigenständiges Kriterium für die Lieferantenbewer-
tung eine hohe Bedeutung.  
Zusammenfassend kann die Kernhypothese H5 bestätigt werden. 
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Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H5 
Wenn eine umfassende und effektive Lieferan-
tenbewertung hinsichtlich einer strategischen 
Kunden-/ Lieferantenbeziehung erfolgen soll, 
muss der Lieferantenbewertungsprozess neben 
quantitativen Kriterien auch soziale, qualitative 
Kriterien, wie CSR, enthalten.  
bestätigt 
Tab. 87: Ergebnis der Hypothesenprüfung H5 
Die durchgeführte Untersuchung bestätigt einen statistischen Zusammenhang 
zwischen der bestehenden Lieferantenklassifizierung und der CSR-Performance. 
Falls, wie oben beschrieben, CSR als eigenständiges Kriterium in die Lieferan-
tenbewertung integriert wird, stellt sich die Frage, wie sich die Integration auf be-
stehende Bewertungsprozesse, wie bspw. die Lieferantenklassifizierung und die 
Lieferantenpotentialbewertung auswirkt. Neben der statistischen Bestätigung des 
Zusammenhangs zeigt auch die deskriptive Häufigkeitsverteilung (siehe Abb. 52 
in Abschnitt 7.1.3) deutlich, dass die Lieferanten mit einer besseren Klassifizie-
rung auch eine bessere CSR-Performance aufweisen. Dies bestätigt nicht nur den 
bestehenden Auswahl- und Bewertungsprozess, sondern impliziert auch, dass bei 
der Lieferantenauswahl- und bewertung bisher unterbewusst relevante CSR-
Aspekte berücksichtigt werden.  
Für die bestehenden Prozesse der Lieferantenklassifizierung und -potential-
bewertung sollte bei dieser tendenziell vorhandenen Übereinstimmung nur eine 
geringe Anpassung notwendig sein. Somit lässt sich schlussfolgern, dass im vor-
liegenden Fall eine Integration von CSR in bestehende Prozesse nur eine geringe 
Auswirkung ausüben würde.916 
Zusammenfassend kann festgehalten werden:  
Die Integration von CSR als Bewertungskriterium verursacht für den 
konkreten Untersuchungsfall nur eine geringe Auswirkung auf be-
stehende Bewertungsprozesse aus. 
                                            
916  Diese Aussage kann nicht verallgemeinert werden, da diese davon abhängig ist, welche 




Die Kernhypothese H3 kann bestätigt werden. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H3 
Wenn eine Integration von CSR in den Lieferan-
tenbewertungsprozess erfolgt, entstehen geringe 
Auswirkungen auf bestehende Lieferantenbewer-
tungsprozesse.  
bestätigt 
Tab. 88: Ergebnis der Hypothesenprüfung H3  
Hinsichtlich der Analyse der CSR-Dimensionen ist ein statistischer Zusammen-
hang zwischen der Qualitäts- und Kosten-Performance und der Dimension „Ar-
beitsbedingungen“ nachweisbar. Es erscheint auf den ersten Blick ungewöhnlich, 
dass sich bspw. Stundenregelungen, Versammlungsfreiheit, Löhne und Gehälter 
auf die Qualitäts- oder Kosten-Performance eines Lieferanten auswirken. Dieser 
Zusammenhang kann jedoch seinen Ursprung darin finden, dass Mitarbeiter bei 
guten Arbeitsbedingungen zufriedener sind, was sich in gesteigerter Motivation 
und Leistungsfähigkeit und folglich auch in einer verbesserten Qualität der Pro-
dukte niederschlägt.917 Weniger Fehler und eine effizientere Produktion führen zu 
einer verbesserten Kosten-Performance. Im umgekehrten Fall führt eine unter-
durchschnittliche Kosten-Performance zu verschlechterten Arbeitsbedingungen 
für die Mitarbeiter. Muss der Lieferant Kosten einsparen, drohen bspw. Gehalts-
kürzungen durch Kurzarbeit. Ein ähnlicher Zusammenhang wird bereits in veröf-
fentlichten Forschungsarbeiten vermutet.918 
Zusammenfassend können durch die kausale theoretische Begründung folgende 
Aussagen festgehalten werden: 
Gute Arbeitsbedingungen bei Lieferanten können auf eine gute Kos-
ten-  oder Qualitäts-Performance hinweisen.  
Eine gute Kosten- oder Qualitäts-Performance bei Lieferanten kann 
auf gute Arbeitsbedingungen hinweisen.  
                                            
917  Vgl. Dodd, E.M. (1932), S. 1156 und Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 181 
918  Vgl. bspw. Ven van de, B. (2006), S. 114 und Laudal, T. (2011), S. 235 
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Ähnlich verhält sich das Ergebnis der Untersuchung der CSR-Dimension Arbeits-
sicherheit mit der Qualitäts-Performance. Hier kann ein Zusammenhang in 
schwacher bis mittelstarker Ausprägung nachgewiesen werden. Verschiedene 
Methoden, wie bspw. die 5-S Methode, zielen auf eine gleichzeitige Verbesserung 
von Qualität, Arbeitssicherheit und Produktivität ab. Der Einsatz verschiedener 
Maßnahmen führt u.a. zu einer niedrigeren Ausschussrate sowie zu einem gerin-
geren Verletzungsrisiko und setzt einen direkten Zusammenhang der beiden Kri-
terien voraus. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
Gute Arbeitssicherheit bei Lieferanten kann auf eine gute Qualitäts-
Performance hinweisen.  
Eine gute Qualitäts-Performance bei Lieferanten kann auf gute Ar-
beitssicherheit hinweisen.  
Die Kernhypothesen H8 und H9 können nicht bestätigt werden. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H8 
Wenn die jeweilige Performance einer CSR-
Dimension eines Lieferanten bekannt ist, können 
Rückschlüsse auf die Ausprägung der Qualitäts-, 





Wenn die Qualitäts-, Kosten- und Liefer-Perfor-
mance eines Lieferanten bekannt sind, können 
Rückschlüsse auf die Ausprägung der jeweiligen 




Tab. 89: Ergebnis der Hypothesenprüfung H8 und H9 
Um Hinweise auf die Ausprägung der CSR-Performance eines Lieferanten zu er-
halten, können desweiteren alle bestimmten Einflussfaktoren als Indikator genutzt 
werden. Der aufgezeigte Zusammenhang der CSR-Performance, sowohl mit dem 
Umsatzvolumen des Lieferanten als auch mit seiner MA-Anzahl, spricht jedoch 
dafür, dass große Unternehmen im Vergleich zu mittelständischen und kleinen 
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Unternehmen in dem Thema CSR weiter entwickelt sind. Unternehmen mit einer 
hohen Anzahl an Beschäftigten stellen oftmals mehr Kapazitäten für die Verfol-
gung und Weiterentwicklung des Themengebiets CSR ab. Diese Ressourcen ste-
hen kleinen und mittelständischen Unternehmen oft nicht zur Verfügung. Ein theo-
retischer Zusammenhang zwischen einer guten CSR-Performance und einem ho-
hen Kapazitätsaufwand scheint vorzuliegen, insbesondere hinsichtlich der The-
mengebiete CSR-Management oder Berichterstattung. Allerdings soll an dieser 
Stelle nochmals betont werden, dass viele CSR-Aspekte grundsätzlich nicht mit 
zusätzlichen Kosten verbunden sind, sondern sich im Gegenteil sogar positiv auf 
die Produktivität und die Gesamt-Performance des Unternehmens auswirken 
können. 
Der ermittelte Zusammenhang zwischen den Einflussfaktoren und der CSR-
Performance soll dahingehend geprüft werden, ob dieser einen tatsächlichen di-
rekten Zusammenhang  darstellt oder die Einflussfaktoren sich gegenseitig in ih-
rer Ausprägung überlagern. So kann z.B. die Ausprägung des Faktors „Einkaufs-
volumen“ grundsätzlich mit dem Faktor „Umsatz des Lieferanten“ verknüpft sein. 
Hier gilt es zu unterscheiden, ob ein mittelständischer Lieferant einen Großteil 
seines Umsatzes nur mit einem Kunden oder ein großer Lieferant nur einen 
Bruchteil seines gesamten Umsatzes mit diesem Kunden generiert. Der Zusam-
menhang zwischen den beiden Einflussfaktoren muss demnach nicht immer 
zwingend gegeben sein.  
Zu vermuten ist ebenfalls eine Überlappung der Faktoren Einkaufsvolumen und 
Lieferantenklassifizierung. Es erscheint theoretisch begründet, dass gut bewertete 
Lieferanten (bspw. Vorzugslieferanten), der festgelegten Einkaufsstrategien fol-
gend, auch mit einem hohen Einkaufsvolumen beim Kunden rechnen können.  
Zudem kann bestätigt werden, dass das Konzept CSR für internationale Konzerne 
entwickelt wurde und bei kleinen, mittelständischen Lieferanten noch nicht soweit 
ausgeprägt ist.919  
                                            
919  Wobei 99% aller europäischen Unternehmen SMEs sind. Vgl. Ciliberti, F. et al. (2008), S. 291 
und Weltzien Hoivik, H. v. et al. (2011), S. 175. In der vorliegenden Befragung stellen sich 
67% der Lieferanten mit einem Umsatz von weniger als 50 Mio. € dar. 
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Der Einfluss der Herkunftsregion erscheint äußerst realistisch, da es zwischen 
den Stammländern der Kunden und ihrer Lieferanten abweichende Gewohnheiten 
und Rahmenbedingungen, wie bspw. die Gesetzeslage, vorherrschen.920 Dies 
konnte in der vorliegenden Untersuchung bestätigt werden. Anhand der deskripti-
ven Auswertung wird ersichtlich,921 dass sich die CSR-Performance deutscher 
Unternehmen von dem Ergebnis von Unternehmen aus dem Rest der Welt positiv 
abhebt.  
Die beiden am stärksten ausgeprägten Faktoren „Anzahl der Mitarbeiter“ und 
„Umsatzvolumen“ des Lieferanten (Unternehmensgröße) können neben der „Her-
kunftsregion“ als Einflussfaktoren in einer CSR-Risikomatrix deutliche Hinweise 
auf die mögliche Ausprägung der CSR-Performance bzw. auf ein erhöhtes Risiko 
für CSR-Verstöße geben.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
Die Unternehmensgröße und die Herkunftsregion können als Indika-
tor genutzt werden, um die Ausprägung der CSR-Performance eines 
Lieferanten einzuschätzen.  
Die Kernhypothesen H6 kann folglich bestätigt werden. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H6 
Wenn die CSR-Performance eines Unternehmens 
bestimmt wird, üben mehrere äußere Faktoren ei-
nen Einfluss auf die jeweilige Ausprägung aus.  
bestätigt 
Tab. 90: Ergebnis der Hypothesenprüfung H6 
Hinsichtlich der Analyse der strategischen langfristigen Kunden-/ Lieferantenbe-
ziehung zeigen die Ergebnisse, dass die Mehrheit aller Aspekte922 für Lieferanten 
mit einer guten CSR-Performance eine bedeutendere Rolle spielen als für        
                                            
920  Vgl. Kolk, A. et al. (2010), S. 120 
921  Siehe Abschnitt 7.1.3 
922  Ausschließlich des Kontrollfaktors „kurzfristiger wirtschaftlicher Nutzen“. 
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Lieferanten mit einer geringen CSR-Performance. Dies spricht für einen Zusam-
menhang der Einstellung der Lieferanten hinsichtlich der Übernahme von gesell-
schaftlicher Verantwortung und einer langfristigen Zusammenarbeit mit dem Kun-
den. Die sechs Aspekte mit dem im Vergleich zu den anderen Aspekten stärkeren 
Zusammenhang „Wachstumspotential“, „Vertrauen“, „Konfliktlösung“, „Unterneh-
menskultur“, „Interaktion“ und „Lernen“ weisen eine soziale Ausprägung auf. Der 
Aspekt „Gemeinsame Ziele“ weist keinen relevanten Zusammenhang in Abhän-
gigkeit der CSR-Performance des Lieferanten auf. Dies ist vermutlich auf die ge-
nerell hohe Bedeutung dieses Aspekts in einer Kunden-/ Lieferantenbeziehung für 
alle Lieferanten zurückzuführen. Ebenso wurde der Faktor „kurzfristiger wirtschaft-
licher Nutzen“ von allen Lieferanten negativ bewertet.923 Der sehr geringe Zu-
sammenhang des „Image des Kunden“ im Vergleich zu anderen Aspekten ist als 
positiv zu bewerten. Dies verdeutlicht, dass Unternehmen mit einer hohen CSR-
Performance nicht vorrangig auf das Kundenimage Wert legen. Dagegen sind 
„Wachstumspotential“ und „Lernen“ zwei Aspekte, die starke Zukunftsorientierung 
ausdrücken. Dies ist insbesondere in Bezug auf soziale Verantwortung (oder auch 
Nachhaltigkeit) ein sehr wichtiger Aspekt, so dass eine beidseitige, hohe Ausprä-
gung hier durchaus einen schlüssigen Sinn ergibt. „Interaktion“ und „Konfliktlö-
sung“ sprechen beide zwischenmenschliche Faktoren an und unterstreichen die 
soziale Komponente. Die „Unternehmenskultur“ stellt oftmals den Ausgangspunkt 
für ein positives Verhalten hinsichtlich CSR im Unternehmen dar. Ein ausgepräg-
ter Zusammenhang ist als Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung von 
CSR-Aktivitäten zu sehen.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
Die CSR-Performance eines Lieferanten kann als Indikator genutzt 
werden, um die Bedeutung, die der Lieferant einer strategischen 
Kunden-/ Lieferantenbeziehung beimisst, einzuschätzen. 
                                            
923  Dieser negative Faktor wurde bewusst integriert, um eine Tendenz der Antworten überprüfen 
zu können.   
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Ist die Bedeutung, die der Lieferant einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbe-
ziehung beimisst, bekannt, gilt es seine Ausprägungen in den einzelnen Aspekten 
mit den Erwartungen und Ausprägungen des jeweiligen beschaffenden Unter-
nehmens abzugleichen. Daraus abgeleitet, können dann Rückschlüsse auf die 
Eignung des Lieferanten für eine strategische Beziehung mit dem Kunden gezo-
gen werden. 
Die Kernhypothesen H4 kann folglich bestätigt werden. 
Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H4 
Wenn die CSR-Performance eines Lieferanten 
bekannt ist, können Rückschlüsse auf die Eig-
nung des Lieferanten für eine strategische Bezie-
hung mit dem Kunden gezogen werden.  
bestätigt 
Tab. 91: Ergebnis der Hypothesenprüfung H4 
Die Überprüfung der Messmethode „Self-Assessment“ ergibt, dass nur wenige 
Lieferanten konkret unglaubwürdige Antworten abgeben. Anhand des direkten 
Vergleichs mit der bestehenden Messmethode „Assessment vor Ort“ kann eine 
Tendenz zu einer im geringen Ausmaß besseren Selbstbewertung festgestellt 
werden. Allerdings ist bei wenigen Vergleichsdaten auch eine umgekehrte Bewer-
tung zu erkennen. Durch die statistische Untersuchung kann den starken Zu-
sammenhang bestätigen, der jedoch aufgrund der geringen Stichprobengröße als 
nicht signifikant erscheint. Bei einer größeren Stichprobe wird jedoch ein ähnli-
ches Ergebnis erwartet.   
Zusammenfassend kann festgehalten werden: 
Die Methode CSR-Selbstauskunft stellt ein gültiges Messinstrument 
zur Bestimmung der CSR-Performance von Lieferanten dar. 




Hypothese Postulierter Zusammenhang Ergebnis 
H7 
Wenn die Messmethode Selbstauskunft für die 
Erhebung der CSR-Performance eines Lieferan-
ten geeignet ist, stellt diese Methode ein gültiges 
CSR-Messinstrument dar.  
bestätigt 






8   Implikationen für Wissenschaft und Praxis  
8.1    Wissenschaftlicher Forschungsbeitrag der Arbeit  
Mit der Bedeutung und Integration von CSR als Lieferantenbewertungskriterium 
behandelt die vorliegende Forschungsarbeit eine Thematik, die in der Literatur 
bisher noch nicht ausreichend diskutiert wurde. Theoretische Konzeptionalisie-
rungen diesbezüglich sind noch nicht vorhanden. Der wissenschaftliche Beitrag 
dieser Arbeit kann in Zusammenhang mit den Forschungsgebieten des Supply 
Chain Management (bzw. Beschaffungsmanagement) und dem Feld Corporate 
Social Responsibility betrachtet werden. 
Anhand einer umfassenden Literaturrecherche konnte das bestehende Modell 
von SCHNEIDER ET AL.,924 welches sich mit Prozessen zur Überprüfung und Si-
cherstellung von CSR im SCM beschäftigt, erweitert werden. Das entwickelte Mo-
dell „CSR im Supply Chain Management“ befasst sich nun zusätzlich mit den Kri-
terien der Lieferantenbewertung und einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbe-
ziehung. Das Modell soll einen konkreten Handlungsrahmen für Unternehmen 
bieten und als Orientierung für weitere Forschungsarbeiten dienen. 
Die Ergebnisse der Experteninterviews im Rahmen der Vorstudie liefern die wich-
tige Konkretisierung einer CSR Überprüfungsmethode zur praktischen Umset-
zung. Dabei wird die Eignung der Indikatoren spezifisch auf die generelle Anwen-
dungsform Self-Assessment zugeschnitten. Der entwickelte CSR-IndexSA stellt im 
Gegensatz zu bisherigen Ansätzen eine neue wissenschaftlich basierte Methode 
dar, die gezielt auf eine Anwendung in der Praxis zugeschnitten ist. Die praktische 
Anwendbarkeit des CSR-IndexSA kann anhand einer umfangreichen quantitativen 
Lieferantenbefragung bestätigt werden. Durch den Abgleich mit der methodischen 
Vorgehensweise „Assessment vor Ort“ wird die Gültigkeit dieser Messung (Validi-
tät) aufgezeigt. 
Bestehende Erkenntnisse im Rahmen der CSR-Forschung können durch die em-
pirische Erhebung dieser Studie bestätigt werden.  
                                            
924  Siehe Abschnitt 3.6 
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So kann ein Zusammenhang zwischen der Unternehmensgröße sowie der Her-
kunftsregion mit dem Ausprägungsgrad der CSR-Performance des Lieferanten 
nachgewiesen werden.925 Im Einzelnen wird aufgezeigt, dass große Unternehmen 
im Durchschnitt eine bessere CSR-Performance als kleine und mittelständische 
Unternehmen aufweisen.  
Das Ergebnis der STUDIE DES IMUG INSTITUTES, welche eine Abhängigkeit zwischen 
Qualitäts- und CSR-Performance aufzeigt, wird bestätigt, so dass hier wechselsei-
tige Rückschlüsse möglich sind. Insbesondere durch die Ergebnisse der durchge-
führten Zusammenhangsanalyse der Faktoren Kosten- und Liefer-Performance 
mit der CSR-Perfor-mance können bestehende Wissensdefizite abgebaut wer-
den. Generell wird vermutet, dass CSR zusätzliche Kosten im Unternehmen ver-
ursacht oder CSR eine Auswirkung auf die finanzielle Performance besitzt. Aller-
dings ist bisher kein eindeutiges Meinungsbild in Veröffentlichungen erkennbar. 
Anhand der vorliegenden Untersuchung wird festgestellt, dass ein direkter Zu-
sammenhang zwischen der Kosten- und der CSR-Performance nicht besteht. Al-
lerdings kann der von VEN VAN DEN festgestellte Zusammenhang zwischen Ar-
beitsbedingungen und der finanziellen Situation von Unternehmen926 anhand der 
Untersuchungsergebnisse bestätigt werden. 
Während sich die Mehrheit bestehender Forschungsbeiträge auf klassische Be-
wertungskriterien konzentrieren, erkennen nur wenige Autoren die Notwendigkeit, 
auch soziale bzw. qualitative Kriterien in Lieferantenbewertungssysteme zu integ-
rieren. Ein wesentlicher Beitrag der vorliegenden Arbeit besteht demnach in der 
Erkenntnis einer erforderlichen Erweiterung vorhandener Kriterienmodelle zur Lie-
ferantenbewertung. Hier wird die Notwendigkeit der Integration von CSR in ein 
Bewertungssystem einerseits anhand theoretischer Darlegungen und anderer-
seits anhand der empirischen Erhebung aufgezeigt. Der Aspekt CSR kann nicht 
über bestehende Bewertungskriterien abgebildet werden, sondern muss als ein 
eigenständiges Kriterium in einem Bewertungssystem integriert und sollte bei   
                                            
925   Vgl. hierzu Beiträge von Laudal, T. (2011) S. 234; Baden, D.A. et al. (2009), S. 429; Ander-
sen, M. et al. (2009), S. 82 und Kommission der Europäischen Gemeinschaft (2002a), S.11 
926  Vgl. Ven van de, B. (2006), S. 114 
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zukünftigen Modellentwicklungen in diesem Forschungsbereich berücksichtigt 
werden. 
Der allgemeine Trend zu strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehungen wird 
durch die vorliegenden Ergebnisse, die tendenziell eine hohe Bedeutung der Lie-
feranten zu einer solchen Beziehung zeigen, bestätigt. Die Auswertung weist da-
rauf hin, dass eine gute CSR-Performance eine bessere Eignung des Lieferanten 
für eine strategische Beziehung mit sich bringt. 
Die erheblichen Unterschiede in der Beteiligung der beiden empirischen Befra-
gungen lassen darauf schließen, dass CSR ohne entsprechenden Druck des 
Kunden insbesondere bei SMEs noch keine ausreichende Priorität bzw. Interesse 
besitzt, um sich auf freiwilliger Basis damit zu beschäftigen. Dieses Ergebnis be-
stätigt die wissenschaftliche Erkenntnis,927 dass Lieferanten nur auf Druck von 
außen das Thema CSR umsetzen.928  
Diese Forschungsarbeit soll durch die gewonnenen Erkenntnisse im Besonderen 
dazu beitragen, die wissenschaftliche Theorie zu erweitern. In der Praxis ange-
wandt, soll diese Unternehmen bei der konkreten Umsetzung, Implementierung 
und Weiterentwicklung von CSR unterstützen.   
8.2   Limitationen und weiterführender Forschungsbedarf 
Der im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelte CSR-IndexSA konzentriert 
sich auf eine Anwendung in großen Industrieunternehmen zur Überprüfung von 
CSR bei Lieferanten und wurde zudem mit Hilfe von Expertenstimmen aus 
Deutschland gebildet. Der CSR-IndexSA stellt folglich einen Index dar, der aus 
deutscher Sicht für eine internationale Überprüfung konzipiert wurde. Die Auswahl 
und die Gewichtung der Indikatoren des CSR-IndexSA können in anderen Ländern 
je nach vorherrschenden Standards und Rahmenbedingungen variieren. Bran-
chenspezifische Indikatoren, die jeweils von hoher Bedeutung sein können, konn-
ten im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht allgemeingültig branchenübergrei-
fend berücksichtigt werden. Als weiterer Forschungsbedarf ist eine Untersuchung 
                                            
927   Vgl. bspw. Jonker, J. et al. (2011), S. 37 und Jiang, B. (2009), S. 77 
928   Vgl. Cramer, J.M. (2008), S. 399 
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der Differenzierung des CSR-IndexSA nach Branchen, nach Ländern und nach 
Unternehmensart bzw. -größe (bspw. Anwendung für SMEs) hervorzuheben.  
Da der CSR-IndexSA für eine Anwendung mittels Self-Assessment zugeschnitten 
ist, stellt die Realisierung eines Index, welcher die Eignung von CSR-Indikatoren 
für Assessments vor Ort berücksichtigt, einen weiteren offenen Forschungsaspekt 
dar.   
Viele Unternehmen tendieren dazu, Lieferanten nach einer Überprüfung und da-
mit einhergehenden aufgedeckten Mängeln, zunächst einer allgemeinen Weite-
rentwicklungsmaßnahme zu unterziehen, statt konkrete Maßnahmen, wie bspw. 
im Extremfall das Beenden der Lieferbeziehung, zu ergreifen. Ein Unternehmen 
äußerte sich im Rahmen einer Studie im Jahr 2010: "In most procurement situati-
ons, a supplier phase-out, resulting from deficient sustainability standards, is not 
an option."929 Begründet ist dies einerseits durch meist geringe Abweichungen der 
Lieferanten. Andererseits bevorzugen viele Großunternehmen langfristige Liefer-
beziehungen, für die Lieferanten über einen langen Zeitraum hinweg intensiv be-
treut und weiterentwickelt werden. Diese Lieferbeziehungen sind dann nach getä-
tigten Investitionen aus Kundensicht zu wertvoll, um (mit Ausnahme von wirklich 
gravierenden Verstößen) einschneidende Maßnahmen zu ergreifen. Eine strate-
gische und präventive Weiterentwicklung von Lieferanten könnte im Themenkom-
plex CSR eine bedeutende Rolle für die gesamte CSR-Entwicklung und das CSR-
Bewusstsein im Unternehmen darstellen.930 Der Themenbereich Weiterentwick-
lung erscheint in der wissenschaftlichen Forschung für den Bereich CSR als noch 
ungenügend erforscht.  
Es stellt sich weiter die Frage, welche Auswirkungen eine Weiterentwicklung des 
Lieferanten im Themenbereich CSR auf andere Kriterien besitzt. Kann der in die-
ser Arbeit aufgezeigte Zusammenhang auch auf Weiterentwicklungsmaßnahmen 
transferiert werden? Kann eine Investition in Lieferantenweiterentwicklung mit 
dem Ziel von einhergehenden Verbesserungen der CSR-Performance auch bspw. 
zu einer Verbesserung der Qualitätsleistung des Lieferanten führen? Und lohnt 
                                            
929  Vgl. Reuter, C. et al. (2010), S. 56 
930  Vgl. hierzu Seuring, S. et al. (2008), S. 1705 
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sich die Weiterentwicklung eines Lieferanten von einer guten „den Anforderungen 
genügenden“ CSR-Performance zu einer „exzellenten CSR-Performance“, da sich 
möglicherweise erst dann Auswirkungen auf eine verbesserte Qualitäts-
Performance realisieren?  
Aus der empirischen Erhebung resultiert die Relevanz mehrere CSR-
Einflussfaktoren, wie Unternehmensgröße (bezogen auf die Anzahl der Mitarbei-
ter und das Umsatzvolumen) sowie Herkunftsland und Lieferantenklassifizierung, 
die als Risikofaktoren in eine Risikomatrix einfließen können. Durch die Erkennt-
nis des Zusammenhangs dieser Faktoren mit der CSR-Performance eines Liefe-
ranten, stellt sich die Frage, in welcher Hinsicht sich Lieferanten mit guter CSR-
Performance von Lieferanten mit einer im Durchschnitt geringeren CSR-
Performance unterscheiden. Welche Gegebenheiten müssen in Anbetracht der 
Einflussfaktoren bei Lieferanten vorherrschen, um eine gute CSR-Performance zu 
begünstigen. In einem ersten Ansatz zeigen ANDERSEN ET AL. mögliche Einfluss-
faktoren zur Umsetzung von CSR auf. Diese gilt es anhand einer empirischen Er-
hebung zu prüfen und ggf. zu erweitern.931 Weitere Einflussfaktoren wie bspw. ein 
erhöhtes Risiko durch eine bestimmte Branchenzugehörigkeit des Lieferanten 
werden nicht berücksichtigt und stellen ein weiteres Forschungsfeld dar.  
Die Erkenntnis zur notwendigen Integration von CSR als Bewertungskriterium 
bringt weitere offene Punkte mit sich. In welchem Verhältnis und welcher Gewich-
tung kann CSR im Vergleich zu bestehenden Bewertungskriterien integriert wer-
den? Und wie kann eine solche Methode letztendlich umgesetzt werden? Bleibt 
CSR eine eigenständige Überprüfungseinheit oder kann das Thema CSR bei aus-
reichender Schulung eines Auditors in bestehende Lieferanten-Assessments bzw. 
Audits integriert werden? 
8.3    Implikationen für die Praxis 
Die weitere Entwicklung der Bedeutung von CSR bleibt zu beobachten und ist 
derzeit nur schwer abzuschätzen. Heute nimmt CSR für die meisten Stakeholder 
                                            
931  Vgl. Andersen, M. et al. (2009), S. 82 und siehe Abschnitt 3.6 
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bereits einen hohen Stellenwert ein. Weltzien et al. konstatiert jedoch ein fehlen-
des Bewusstsein bei Unternehmen, insbesondere bei SMEs,932 welches auch 
durch die vorliegende Untersuchung bestätigt wird.933 In Zukunft muss das Thema 
CSR eine höhere Relevanz im beschaffenden sowie zuliefernden Unternehmen 
einnehmen. Die Bedeutung sowie das Bewusstsein können sich allerdings durch 
unvorhersehbare Ereignisse in der Zukunft verändern. Diese werden durch die 
sich wandelnde Wertehaltungen in der Gesellschaft sowie durch mehr Transpa-
renz aufgrund schnellerer und direkterer Kommunikation hervorgerufen. Unter-
nehmen (vor allem auch SMEs) müssen sich heute mit diesem Wandel und der 
CSR-Thematik auseinandersetzen, um auf die zukünftig steigenden Anforderun-
gen vorbereitet zu sein. 
Industrieunternehmen können sowohl auf strategische CSR-Aspekte als auch auf 
die sich wandelnde Umgebung reagieren, indem sie Regularien entwickeln und 
anwenden, welche den Druck an Lieferanten weitergeben (z.B. Zertifikate in CSR-
Teilbereichen).934 Große Unternehmen sollten in der Umsetzung von CSR-
Aktivitäten eine Vorbildfunktion einnehmen und als Mediator in ihren Branchen 
agieren.935 Da das Konzept CSR bei kleinen und mittelständischen Unternehmen 
noch nicht umfassend ausgeprägt ist, sollte seitens der MNEs der Fokus zunächst 
auf kontinuierlicher Informationsvermittlung in Form von regelmäßigen Kommuni-
kationsmaßnahmen (bspw. Lieferantennewsletter) und Weiterbildungsangeboten 
(Schulungen für Lieferanten vor Ort) liegen.936 Die Umsetzung dieser Maßnahmen 
kann entweder eigenständig erfolgen oder auch von externen Dienstleistern 
durchgeführt werden. Dabei ist eine offene und ehrliche Kommunikation aller Be-
teiligten von großer Bedeutung.937  
Unternehmen mit einer bereits ausgereiften CSR-Performance sind dazu ange-
halten, das Bewusstsein bei ihren Lieferanten sowohl durch Beratung als auch 
                                            
932  Vgl. Weltzien Hoivik, H.v. et al. (2011), S. 184 
933  Siehe Abschnitt 2.1.3.2 und 3.5 
934  Vgl. Weltzien Hoivik, H.v. et al. (2011), S. 177 
935  Vgl. Studer, S. et al. (2008), S. 293 
936  Vgl. Maignan, I. et al. (2002), S. 644 
937  Vgl. Jiang, B. (2009), S. 88 
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durch Lieferantenweiterentwicklung für CSR zu stärken. Hierfür stehen diverse 
Initiativen und Kooperationen beratend zur Verfügung. Die Daimler AG führte im 
Jahr 2010 basierend auf dem Schulungskonzept der Automotive Industry Action 
Group938 Pilotschulungen in Kooperation mit anderen Automobilherstellern durch. 
Die Initiative stieß auf großes Interesse der Lieferanten, die sich teilweise für re-
gelmäßige Schulungen sowie eine Bereitschaft zur operativen Umsetzung auch in 
ihrer Lieferantenkette aussprachen.939 Ein weiterer Schritt stellt die Ausbildung 
der Mitarbeiter in Einkaufsfunktionen des eigenen Unternehmens, die mit den Lie-
feranten in direktem Kontakt stehen, dar. Die Lieferantenbetreuer sollten nicht nur 
bei regelmäßigen Lieferantenbesuchen bewusst CSR-Aspekte berücksichtigen, 
sondern, falls CSR bisher noch nicht als eigenständiges Kriterium integriert wur-
de, bereits im Vorfeld im Rahmen der Lieferantenbewertung und -auswahl CSR-
Aspekte berücksichtigen. 
Im Bereich Management von CSR liegen die größten Verbesserungspotentiale. 
Heute werden bei vielen Unternehmen vorrangig grundlegende Themen wie Ver-
sorgungssicherheit oder allgemeine Sicherheitsstandards in der Produktion be-
handelt, bevor Themen wie CSR angegangen werden.940 Dementsprechend sollte 
ein Management-System im Sinne einer administrativen Umsetzung von CSR bei 
Lieferanten nicht erzwungen werden. Der Schwerpunkt  sollte auf der praktischen 
Umsetzung und der nachhaltigen Verankerung in den Unternehmenswerten lie-
gen.  
Neben Informationsgewinn im eigenen Unternehmen und Informationsvermittlung 
an verbundene Unternehmen (Lieferanten) steht die Überprüfung und Sicherstel-
lung der Einhaltung von Standards im Fokus. Unternehmen sollten diesbezüglich 
einen systematischen Mechanismus etablieren.941 Als Basis für Geschäftstätigkei-
ten sollte eine vertragliche Verankerung mit Geschäftspartnern über die Einhal-
tung von CSR-Mindeststandards geschlossen werden. Ziel kann der Aufbau eines 
                                            
938  Der „AIAG“ ist ein amerikanischer Verband für Standardisierungsaktivitäten. 
939  Vgl. Daimler AG (2011): Berichte auf der Website „Fakten zur Nachhaltigkeit“. 
940  Vgl. Weltzien Hoivik, H.v. et al. (2011), S. 184 
941  Vgl. Roberts, S. (2003), S. 168 
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übergreifenden Risikosystems durch ein synchronisiertes Vorgehen der Partner 
sein. Die Einflussfaktoren müssen für jedes Unternehmen hinsichtlich der indivi-
duellen Lieferantenbasis angepasst werden. Beschafft ein Unternehmen bspw. 
überwiegend in Westeuropa, liefert die Verfolgung eines Einflussfaktors „Region“ 
oder „Land“ nur einen begrenzten Mehrwert. Erfolgt jedoch die Beschaffung hälf-
tig in Osteuropa und Asien, ist die Integration eines entsprechenden regionalen 
Risikofaktors als durchaus sinnvoll zu erachten.  
Falls ein Lieferant mit einer Selbstauskunft beim beschaffenden Unternehmen 
den Verdacht erweckt, über eine ungenügende CSR-Performance zu verfügen, 
sollte umgehend durch ein Assessment überprüft werden, ob und in welchem 
Themenbereich Defizite bestehen und wie insbesondere die hochriskanten Di-
mensionen Menschrechte und Korruption ausgeprägt sind. Zur konkreten Über-
prüfung sollte eine Selbstauskunft mit möglichen nachfolgenden, persönlichen 
Audits verbunden und angekündigt werden. Allerdings sollte berücksichtigt wer-
den, wie mögliche negative Konsequenzen des Self-Assessments, die Antwort-
weise des Lieferanten beeinflussen könnten.942 Das Ergebnis einer Selbstaus-
kunft und eines Audits muss konsequent dokumentiert werden und als fester Be-
standteil in die Lieferantenbewertung einfließen. Ziel sollte die Etablierung von 
CSR als ein festes Lieferantenbewertungskriterium sein.  
Die Methodik der Bewertung von Lieferanten nach ihrer CSR-Performance sollte 
sowohl bei Bestandslieferanten als auch bei der Auswahl neuer Lieferanten an-
gewandt werden. Ein wichtiger Erfolgsfaktor der Bewertung ist ein detaillierter Es-
kalationsprozess, der die Weiterverarbeitung der gewonnenen Informationen so-
wie die Ableitung entsprechender Konsequenzen oder Sanktionen regelt.943 
HOFFMANN ET AL. betonen, dass keine Bewertung eines Lieferanten erfolgen sollte, 
ohne daraus Konsequenzen abzuleiten.944 
Beim Umgang mit Verstößen gegen CSR-Mindestanforderungen stehen ver-
schiedene Optionen zur Auswahl: Erstens kann das beschaffende Unternehmen 
                                            
942  Vgl. Litzcke, S. et al. (2009a), S. 30 
943  Vgl. Maignan, I. et al. (2002), S. 644 
944  Vgl. Hoffmann, R. et al. (2000), S. 104 
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durch seine Werte sowie konkrete Maßnahmen langfristige Verbesserungen bei 
seinen Lieferanten initiieren. Zweitens kann jegliche Kooperation mit dem Liefe-
ranten abgebrochen werden. Als dritte Option können die Zukunftsstrategien zwi-
schen Kunde und Lieferant abgeglichen werden, um festzustellen, ob eine lang-
fristige Zusammenarbeit über die nächsten Jahrzehnte hinaus wertvoll erscheint. 
Insbesondere bei diesen Lieferanten lohnen sich Entwicklungsprojekte und die 
vorübergehende Akzeptanz einer unterdurchschnittlichen CSR-Performance, 
wenn konkrete Verbesserungspläne vereinbart und implementiert werden. Die 
Lieferantenweiterentwicklung als gewichtiger Bestandteil des Supply Chain Ma-
nagement kann nicht reaktiv oder problembezogen angewandt werden, sondern 
muss langfristig und kontinuierlich konzipiert werden.945 
Hilfreich für Unternehmen insbesondere in einer Branche mit hoher Lieferantentie-
fe,946 kann auch die Bildung von Netzwerken sein. Viele Lieferanten beliefern oft-
mals mehrere Kunden einer Branche, so dass im Gegenzug viele Kunden auf ein 
und denselben Lieferanten bzw. dieselbe Supply Chain zugreifen. Hier können 
gemeinsame Standards definiert und Daten ausgetauscht werden. Die Ergebnis-
se bereits durchgeführter CSR Assessments oder Self-Assessments können von 
anderen Unternehmen genutzt werden. 
Letztendlich bleibt es, ungeachtet der weiteren Entwicklung und Priorität von 
CSR, von großer Bedeutung, dass Unternehmen nach eigenen Werten handeln, 
da diese die eigentliche Identität eines Unternehmens bestimmen und eine 
Schlüsselfunktion im unternehmerischen Handeln einnehmen.   
                                            
945  Vgl. Batran, A. et al. (2009), S. 18 
946  Roberts führt neben den langen Lieferketten auch breite Lieferbasis von Ressourcen sowie 
die Existenz von Tier-1 Zulieferunternehmen auf, welche als Mediatoren häufig keine CSR-





9   Zusammenfassende Schlussbetrachtung 
Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit ist das aus Unternehmenssicht beste-
hende Spannungsfeld zwischen den Erkenntnissen zur Notwendigkeit der Über-
prüfung von gesellschaftlicher Verantwortung bei Lieferanten und der Integration 
von CSR als Lieferantenbewertungskriterium in bestehende Prozesse. Hieraus 
entwickelt sich die Frage nach der Relevanz von CSR als Bewertungskriterium 
hinsichtlich einer strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung. Im Verlauf der 
vorliegenden Arbeit wurden diese Aspekte diskutiert und anhand verschiedener 
empirischer Untersuchungen eine Messmethode zur Überprüfung von CSR ent-
wickelt sowie bestehende Bewertungskriterien und -prozesse auf ihre Vereinbar-
keit mit dem Bewertungskriterium CSR untersucht. Bisher bestehen noch erhebli-
che Unklarheiten, wie Unternehmen mit CSR-Risiken bei Lieferanten umgehen 
können und wie sich CSR-Aktivitäten im Einkauf mit der Unternehmensstrategie 
vereinen lassen.947 Diese Arbeit liefert anhand einer praxisnahen CSR-
Messmethode und weiteren Erkenntnissen hinsichtlich der Integration von CSR in 
die Lieferantenbewertung einen wissenschaftlichen Beitrag zur schrittweisen Be-
seitigung der Unklarheiten. 
Inwiefern die aus den Untersuchungen gewonnen Erkenntnisse Antworten auf die 
zentrale Forschungsfrage liefern können, wird nachfolgend dargestellt.948  
Welche Bedeutung nimmt unternehmerische gesellschaftliche Ver-
antwortung als Kriterium bei der Lieferantenbewertung hinsichtlich 
strategischer Kunden-/ Lieferantenbeziehungen ein? 
Die Untersuchungsergebnisse zeigen für das Bewertungskriterium CSR eine, im 
Vergleich zu den bestehenden Bewertungskriterien Q, K und L, hohe Bedeutung 
auf. Diese Aussage kann anhand der statistischen Analyse dieser Kriterien bestä-
tigt werden. Die Analyse der Daten zeigt keinen allgemeingültigen Zusammen-
hang aller Kriterien mit der Ausprägung der CSR-Performance bei Lieferanten 
                                            
947  Vgl. Leppelt, T. et al. (2011), S. 2 
948  Die Antworten auf die weiteren Forschungsfragen finden sich bereits im Verlauf der Arbeit. 
Vgl. hierzu Abschnitt 7.5 
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und lässt damit die Schlussfolgerung zu, dass CSR als eigenständiges Bewer-
tungskriterium in bestehende Prozesse integriert werden muss. Die Integration 
selbst wird, sollten die bestehenden Bewertungsprozesse bereits entsprechend 
ausgestaltet sein, tendenziell eine geringe Auswirkung auf die vorhandenen Pro-
zesse ausüben.  
Einen weiteren Aspekt der zentralen Fragestellung stellt die Ausrichtung auf stra-
tegische Kunden-/ Lieferantenbeziehungen dar. Die Ergebnisse der durchgeführ-
ten Untersuchung zeigen, dass Lieferanten mit einer guten CSR-Performance ei-
ner strategischen Kunden-/ Lieferantenbeziehung eine höhere Bedeutung bei-
messen. Dieses Ergebnis unterstreicht, bei der derzeitigen Tendenz zur Reduzie-
rung der Lieferantenbasis auf wenige wichtige Lieferanten, die Bedeutung der In-
tegration von CSR in bestehende Bewertungsprozesse, um Aussagen über die 
Eignung von Lieferanten für eine solche strategische Beziehung ableiten zu kön-
nen. 
Zukünftig stellt sich die Herausforderung der Vereinbarung von CSR-Theorien mit 
der praktischen Umsetzung sowie ein Verständnis und Bewusstsein bei Unter-
nehmen, insbesondere bei SMEs, zu generieren. Die Bedeutung von CSR wird 
für Unternehmen durch zunehmende Aufmerksamkeit und den Einfluss der Sta-
keholder sowie politischen und gesellschaftlichen Veränderungen weiter steigen.  
Abschließend kann konstatiert werden, dass eine adäquate Lieferantenbewertung 
und  
-auswahl in Zukunft ein wichtiges Instrument für Unternehmen im Umgang mit 
CSR im Supply Chain Management darstellen wird. Nicht zuletzt da hier mögli-
chen CSR-Verstößen in der Lieferantenkette mit weitreichenden Folgen vorbeu-
gend entgegen gewirkt werden kann. Die jeweiligen Kriterien müssen an spezifi-
sche Unternehmensanforderungen angepasst werden und neben quantitativen 
auch neuartige qualitative Kriterien, wie CSR beinhalten. Das Thema CSR im 
Supply Chain Management muss nicht nur aufgrund von gestiegenen Erwartun-
gen der Anspruchsgruppen, sondern auch um wirtschaftlichen Schäden vorzu-
beugen, eine praktische Umsetzung erfahren. 
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Angesichts des aktuellen Entwicklungsstands der gesamten Volkswirtschaften in 
den aufstrebenden Ländern Asiens, ist der Abstand der praktischen Umsetzung 
von CSR zu den etablierten Wirtschaftsnationen noch offensichtlich. Oftmals 
muss sich ein Verständnis für die Relevanz von CSR erst noch entwickeln. An 
dieser Stelle sind insbesondere global tätige Unternehmen aufgefordert, spezifi-
sche CSR-Standards für sich selbst und ihre Branchen zu entwickeln und von ih-
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Anhang 2: Rücklaufquote nach Regionen und Ländern 
Herkunftsland Versand Rücklauf Rücklaufquote 
AM-EM  95 28 29% 
BR Brasilien 69 15 22% 
KY Cayman Islands 1 0 0% 
MX Mexico 25 13 52% 
AM-HCC 121 42 35% 
CA Canada 3 1 33% 
US United States 118 41 35% 
APA-EM 322 107 33% 
CN China 112 39 35% 
HK Hongkong 17 3 18% 
ID Indonesien 1 1 100% 
IN Indien 113 30 27% 
KR Korea 12 6 50% 
MO Macau 1 0 0% 
MY Malaysia 16 10 63% 
OM Oman 1 0 0% 
PH Philippinen 1 1 100% 
SG Singapur 18 7 39% 
LK Sri Lanka 1 0 0% 
ZA Südafrika 2 0 0% 
TW Taiwan 20 8 40% 
TH Thailand 4 1 25% 
TN Tunesien 2 1 50% 
AE Vereinigte Arabische Emira-te 1 0 0% 
APA-HCC 74 26 35% 
AU Australien 2 2 100% 
IL Israel 3 1 33% 
JP Japan 69 23 33% 
EU-EM 200 78 39% 
BG Bulgarien 2 1 50% 
CZ Tschechische Republik 48 19 40% 
EE Estland 1 0 0% 
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HU Ungarn 21 5 24% 
MK Mazedonien 1 1 100% 
PL Polen 23 5 22% 
PT Portugal 38 20 53% 
RO Rumänien 12 5 42% 
RU Russland 1 1 100% 
SI Slowenien 8 3 38% 
SK Slowakei 6 2 33% 
TR Türkei 38 15 39% 
UA Ukraine 1 1 100% 
EU-HCC 2009 1030 51% 
AT Österreich 39 18 46% 
BE Belgien 24 7 29% 
CH Schweiz 83 40 48% 
DE Deutschland 1447 793 55% 
DK Dänemark 7 3 43% 
ES Spanien 103 40 39% 
FI Finnland 1 0 0% 
FR Frankreich 78 31 40% 
GB Großbritannien 52 23 44% 
GR Griechenland 1 1 100% 
IE Irland 4 1 25% 
IT Italien 100 47 47% 
LI Liechtenstein 1 0 0% 
MC Monaco 2 0 0% 
MT Malta 1 0 0% 
NL Niederlande 44 15 34% 
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